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POVZETEK 
Motiviranje v javni upravi je še posebej velik izziv zaradi omejenih finančnih virov in zaradi 
težko dokazane uspešnosti, zato je cilj magistrskega dela povezan z zaposlenimi, njihovim 
motiviranjem in zadovoljstvom na delovnem mestu. V prvem delu smo predstavili 
zaposlene, ki so nepogrešljiv del vsake organizacije, opisali teorije za ravnanje z zaposlenimi 
in vlogo ravnanja z zaposlenimi pri odzivanju na konkurenčne izzive. Zaposleni morajo biti 
pri delu ustrezno motivirani. Pomembno je izbrati pravo motivacijo za pravega zaposlenega 
ob pravem času, zato smo predstavili namen motivacije, poimenovali motivacije, opisali 
motivacijski proces ter različne vrste motivacij in motivacijskih teorij. Zaposleni so pri 
svojem delu in na svojem delovnem mestu lahko uspešni in učinkoviti, če so zadovoljni in 
pravilno motivirani, zato smo se na koncu empiričnega dela osredotočili na zadovoljstvo 
zaposlenih na delovnem mestu.  
V drugem delu smo z anonimno anketo predstavili rezultate raziskave motiviranosti 
zaposlenih na Ministrstvu za finance. Cilj raziskave je bil ugotoviti dejavnike spodbude in 
zadovoljstvo na delovnem mestu, izmeriti splošno zadovoljstvo po Brayfield-Rotovi lestvici 
ter raziskati, kateri je najpogostejši razlog za zamenjavo službe. Rezultati analize so pokazali 
trenutno stanje na Ministrstvu za finance. Preverili smo postavljene hipoteze ter raziskali 
motivacijske dejavnike in zadovoljstvo na delovnem mestu, rezultate pa smo primerjali z 
mednarodnimi ugotovitvami. Rezultati raziskave so pokazali, da ima motivacija na 
Ministrstvu za finance večji neposredni vpliv na zadovoljstvo pri delu kot motivacija v javni 
upravi v sosednji Italiji. 
Ključne besede: zaposleni, motiviranost za delo, motivacija, motivacijske teorije, 
zadovoljstvo zaposlenih. 
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ABSTRACT 
RESEARCH OF MOTIVATION AND SATISFACTION AT WORK IN MINISTRY OF 
FINANCE 
Motivation in public administration is particularly challenging because of limited financial 
resources and difficult-to-prove performance, and because of heavily proven 
successfulness, therefore intention of a master's thesis is connected with employees, their 
motivating and satisfaction on position. We introduced human sources, that are 
indispensable part of every organization, theories for management of human sources and 
role of management of human sources at reacting on competitive challenges, in first part. 
The human sources must be motivated suitably at work. It is important for the right 
employee to choose right motivation on right time, on right time, therefore introduced 
intention of motivation, definition of concept Motivation, is description of the motivational 
process and different kinds of motivations and motivational theories. Employees can be 
successful and efficient at their work and on their position, if they are satisfied and 
motivated correctly, therefore satisfaction of employees is introduced at the end of 
empirical part on position. 
We introduced results of research of motivation of employees on the Ministry of Finance 
in other part, with the help of anonymous survey. Goal of research was to find out factors 
of the stimulation on position, satisfaction on position, measuring of general satisfaction 
for Brayfield-Rot's charts and to find out, which first would guide behind the replacement 
of job. Results of an analysis showed the examination of current condition on the Ministry 
of Finance. We checked located hypotheses and found out motivational factors, compared 
satisfaction on position and results with international findings. Results of research 
indicated, that motivation on the Ministry of Finance had profounder direct influence per 
satisfaction at work, as motivation in general government in a neighbouring country Italy. 
Key words: employees, motivation for work, motivation, motivational theories, employee 
satisfaction. 
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1 UVOD 
Zaposleni so nepogrešljiv del vsake organizacije, zato je njen uspeh odvisen od dobre 
motivacije, dobrega vodstva in dobre izkoriščenosti potencialov zaposlenih. Vodje se 
morajo zavedati, da zadovoljni zaposleni s svojimi sposobnostmi, znanjem in aktivnim 
sodelovanjem lahko veliko pripomorejo k uspešnosti organizacije. 
Za vsako organizacijo je učinkovit sistem motiviranja ključnega pomena, saj prispeva k 
boljšemu vzdušju, večjemu zadovoljstvu in posledično k boljšim rezultatom dela. Zaradi 
finančnih omejitev je v gospodarstvu veliko lažje in učinkoviteje doseči ustrezno motivacijo 
kot v negospodarstvu.  
V vsaki organizaciji je treba najprej prepoznati potrebo po motiviranju, saj motivacija ni 
stabilno stanje, ampak jo je treba stalno vzdrževati na dovolj visoki stopnji. Ko je 
prepoznana potreba po motivaciji, je treba poiskati pravo vrsto motivacije za vsakega 
zaposlenega posebej, ker vsak motivacijski dejavnik ne deluje na vse zaposlene enako.  
Motiviranje v javni upravi je še posebej velik izziv zaradi omejenih finančnih virov, javnega 
mnenja, ki ni najbolj naklonjeno javni upravi, pa tudi zaradi težko dokazanih doseženih 
rezultatov glede uspešnosti. Motiviranje je odvisno tudi od iznajdljivosti motivatorjev. 
Nenehna kritika razmer v javni upravi in na splošno slabo mnenje glede javne uprave 
vplivata tudi na motiviranost zaposlenih. 
Učinkovitost in inovativnost zaposlenih sta odvisni od zadovoljstva na delovnem mestu, 
občutka za pomembnost dela, zanosa do dela in občutka za pravično ravnanje. Bolj kot so 
zadovoljene te potrebe, večji so njegova produktivnost, inovativnost, kakovost 
opravljenega dela, ugled in uspeh organizacije. 
Zaradi oteženega novega zaposlovanja v javni upravi je treba delo zaposlenih, ki so se 
upokojili, si poiskali novo zaposlitev, bili premeščeni ali odšli na porodniški dopust, razdeliti 
med zaposlene. Posledično pri njih prihaja do prevelike obremenjenosti zaradi kvalitativne 
in kvantitativne preobremenjenosti, negotovosti in različnih pritiskov s strani nadrejenih in 
s strani uporabnikov storitev. V javnosti pa prevladuje neko splošno mnenje, da kadri v javni 
upravi niso dovolj izkoriščeni. 
V literaturi so številne motivacijske teorije, ki so nastale s preučevanjem motivacijskih 
dejavnikov, le redke pa so tiste teorije, ki so razvite in preverjene tudi na področju javne 
uprave. Motiviranje v javni upravi je še posebej velik izziv zaradi omejenih virov, ki so na 
voljo, in je velikokrat odvisno od iznajdljivosti vodij. 
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Magistrsko delo je sestavljeno iz teoretičnega in empiričnega dela. V teoretičnem delu smo 
predstavili zaposlene, motivacijo in zadovoljstvo, v empiričnem delu pa raziskali dejavnike 
motivacije oziroma spodbude na delovnem mestu, zadovoljstva na delovnem mestu, 
splošno stopnjo zadovoljstva in razloge za morebitno menjavo službe v prihodnosti na 
Ministrstvu na finance (v nadaljnjem besedilu: MF). 
Namen magistrskega dela je bil poudariti pomen motiviranja v javni upravi, kjer so omejeni 
viri financiranja in zaposlovanje. Javna uprava premalo pozornosti in zanimanja posveča 
motiviranju, saj dobro motivirani zaposleni dobro in pravilno delajo in so del dobre 
organizacijske klime, ki je pogoj za zadovoljstvo na delovnem mestu in boljšo delovno 
storilnost. 
Zavedati se je treba, da smo ljudje vedno do neke mere nezadovoljni in da je v naši naravi, 
da si želimo več, boljše, hitrejše od tistega, kar trenutno imamo. Motivacije ne moremo 
spodbuditi z grožnjami ali s prisilo, ker si bomo potem nakopali jezne in zamerljive 
uslužbence, ki samo čakajo na priložnost za maščevanje. Z napačnim pristopom si lahko 
nakopljemo samo stroške in nezadovoljstvo. Zato je pomembno, da poznamo različne 
dejavnike motiviranja in jih znamo v pravem trenutku pri pravih zaposlenih tudi uporabiti. 
Pravilni motivaciji bodo sledili večja motiviranost za delo, večja produktivnost, boljši 
rezultati, večja uspešnost in boljši ugled. 
Namen magistrskega dela je bil tudi izboljšati ugled javne uprave s tem, da bi ugotovili, 
kateri motivacijski dejavniki so najprimernejši, na kakšni stopnji je trenutno zadovoljstvo 
zaposlenih in v prihodnje s pravilno izbiro motivatorjev to zadovoljstvo še povečati, saj 
večje, kot je zadovoljstvo, boljši so odnosi med zaposlenimi, bolj je organizacija uspešna in 
boljši je ugled javne uprave. Prikazati smo želeli, da lahko na MF vodstvo z ustrezno 
motivacijo spodbuja zaposlene, da so pri delu bolj učinkoviti, pravilno izkoriščeni in da 
strokovno napredujejo. 
Cilji teoretičnega dela so: 
‒ predstaviti pomen ravnanja z zaposlenimi, 
‒ predstaviti motivacijo zaposlenih, različne motivacijske dejavnike, različne 
motivacijske teorije in težave pri motiviranju, vzroke za nemotivacijo, odnos do 
motiviranja, 
‒ predstaviti pomen zadovoljstva v javni upravi, ker se vodstvo premalo zaveda 
pomena zadovoljstva na delovnem mestu, 
‒ predstaviti načine za materialno in nematerialno motiviranje, 
‒ predstaviti organiziranost MF. 
 
Cilji praktičnega dela na MF so: 
‒ ugotoviti splošno stopnjo zadovoljstva z delom, 
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‒ ugotoviti, katero bi bilo prvo vodilo pri menjavi službe, 
‒ raziskati motivacijske dejavnike po Herzbergu in ugotoviti, če dovolj skrbijo za razvoj 
zaposlenih in jih stimulirajo k razvoju, 
‒ raziskati dejavnike spodbude na delovnem mestu, 
‒ ugotoviti zadovoljstvo zaposlenih glede na to, da ima javna uprava omejen vir 
financiranja, 
‒ raziskati stopnjo motiviranosti po Perryjevi motivacijski teoriji, saj je Perry ugotovil, 
da nobena motivacijska teorija ne zna razložiti motivov posameznika, ki želi 
pomagati drugim zaradi socialnega čuta (Palma, 2016, str. 5−10). 
S pregledom mednarodnih člankov smo želeli ugotoviti, kakšni so motivacijski dejavniki in 
zadovoljstvo z delom med zaposlenimi v javni upravi v Nemčiji, Španiji, Italiji in na 
Hrvaškem. Zanimalo nas je, ali so tudi v teh državah, tako kot pri nas, najpomembnejši 
notranji motivatorji, ker smo predvidevali, da imajo javne uprave v vseh teh državah 
omejen vir financiranja in nagrajevanja, zato naj višina plače ne bi bila med 
najpomembnejšimi motivacijskimi dejavniki.  
Empirični del magistrskega dela je temeljil na potrjevanju oziroma zavrnitvi štirih hipotez. 
H1: Zaposlene ženske veliko bolj motivira varnost zaposlitve kot zaposlene moške. 
H2: Ženskam dobri odnosi s sodelavci pomenijo večje zadovoljstvo kot moškim.  
H3: Večja kot je stopnja izobrazbe, večje zadovoljstvo pomeni anketirancem višina plače. 
H4: Motivacija v javni upravi ima v Sloveniji večji neposreden vpliv na zadovoljstvo pri delu 
kot v Italiji.  
Magistrsko delo je razdeljeno na dva dela, prvi je teoretični, drugi pa praktični. V 
teoretičnem delu smo uporabili domačo in tujo strokovno literaturo, ki se nanašata na 
obravnavano področje raziskovanja. Od možnih raziskovalnih metod smo v magistrskem 
delu uporabili: 
‒ metodo deskripcije za opis dejstev, procesov in pojavov v zvezi z zaposlenimi, 
motivacijo in zadovoljstvom,  
‒ metodo kompilacije za povzemanje različnih domačih in tujih avtorjev, ki so pisali in 
proučevali zaposlene, motivacijo, motivacijski proces, motivacijske dejavnike, 
motivacijske teorije in zadovoljstvo z delom, 
‒ metodo komparacije za primerjanje dejstev in procesov z želenim, 
‒ metodo dedukcije, ki je zasnovana za sklepanje posebnih in posameznih dejstev na 
podlagi splošnih spoznanj o zaposlenih, motivaciji in zadovoljstvu. Izhajali smo iz 
osnov sistematičnega znanja in izpeljanih hipotez.  
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V praktičnem delu smo uporabili: 
‒ metodo ankete, ki smo jo izvedli v ciljni skupini zaposlenih na MF. Anonimno 
raziskavo smo opravili julija 2018. Rezultati so predstavljeni v tabelaričnem prikazu 
in s pomočjo grafa, kjer so predstavljene ugotovitve dejanskega stanja. Anketiranci 
so odgovarjali na vprašanja v zvezi z motivacijo in zadovoljstvom pri delu. Anketni 
vprašalnik je sestavljen iz šestih delov. Prvi del se nanaša na demografske podatke, 
kot so spol, starost in stopnja izobrazbe, drugi del je raziskava dejavnikov spodbude 
na delovnem mestu, tretji del je raziskava dejavnikov spodbude na delovnem 
mestu, četrti del je raziskava zadovoljstva na delovnem mestu, peti del je Brayfield-
Rotova lestvica za merjenje splošnega zadovoljstva pri delu, zadnji del pa vsebuje 
trditve po Perryjevi motivacijski teoriji, s katero smo želeli ugotoviti, kakšna je 
stopnja posameznika delati dobro za druge in za celotno družbo, 
‒ metodo komparacije pri primerjavi obstoječega stanja na MF z želenim,  
‒ statistično metodo za predstavitev kvantitativnih podatkov raziskave. 
V raziskovalnem delu smo na podlagi analize anketnih vprašalnikov ugotovili, kateri so tisti 
motivacijski dejavniki, ki imajo največji vpliv na zaposlene. Iz nabora različnih motivacijskih 
dejavnikov smo pripravili seznam najbolj primernih motivacijskih dejavnikov za MF in 
celotno javno upravo ter za družbo kot celoto, ob upoštevanju mnenja anketirancev, 
omejenega vira financiranja in zaposlovanja.  
Rezultati raziskave naj bi pomagali MF pri izbiri ustreznih motivacijskih dejavnikov, 
oblikovanju priporočil za vzdrževanje zadovoljstva zaposlenih z delom na dovolj visoki ravni, 
čim boljši izkoriščenosti zaposlenih in manjšemu številu potrebnega kadra. Posledično bi se 
lahko izboljšalo tudi mnenje javnosti o slabi izkoriščenosti zaposlenih v javni upravi. 
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2 MINISTRSTVO ZA FINANCE 
MF je eno od štirinajstih ministrstev, ki delujejo v okviru Vlade Republike Slovenije. Sedež 
ima na Zupančičevi ulici 3 v Ljubljani. 
Opravlja naloge na področjih zakladništva, javnega računovodstva, javnih financ, državnega 
proračuna, javnih naročil, davčnega in carinskega sistema, javnofinančnih prihodkov in 
finančnega sistema, finančnega premoženja, poroštev, zadolževanja javnega sektorja, 
javno-zasebnega partnerstva, preglednosti finančnih odnosov, preprečevanja in odkrivanja 
pranja denarja, prirejanja iger na srečo, državnih pomoči ter makroekonomskih gibanj in 
analiz (Ministrstvo za finance, 2019). 
MF je imelo 31. 12. 2018 zaposlenih 433 javnih uslužbencev (v nadaljnjem besedilu JU). Od 
tega 103 moške in 330 žensk. Za določen čas je bilo zaposlenih 13 JU, od tega 6 za čas 
trajanja funkcije ministra, 1 za nadomeščanje, 4 za čas opravljanja pripravništva in 2 zaradi 
povečanega obsega dela (Kadrovsko poročilo za leto 2018, 2019, str. 5–6). 
Od vseh JU jih je 25 delalo z delovnim časom, krajšim od polnega delovnega časa. V to 
število so zajeti tisti JU, ki delajo krajši delovni čas skladno z Zakonom o delovnih razmerjih, 
JU, ki so delno invalidsko upokojeni, in javne uslužbenke, ki delajo s krajšim delovnim časom 
skladno z Zakonom o starševskem varstvu in družinskih prejemkih (Kadrovsko poročilo za 
leto 2018, 2019, str. 5–6). V tabeli 1 so podatki o zaposlenih na MF glede na vrsto delovnega 
razmerja na dan 31. 12. 2018. 
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Slika 1: Organizacijska shema MF 
 
Vir: Ministrstvo za finance (2019) 
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 Tabela 1: JU glede na vrsto delovnega razmerja  
NOTRANJA ORGANIZACIJSKA ENOTA št. vseh 
JU 
določen 
čas 
krajši 
DČ 
nedoločen 
čas 
Kabinet ministra 17 6 0 11 
Služba za analize ekonomskih politik 6 0 0 6 
Notranjerevizijska služba 3 0 1 2 
Generalni sekretariat skupaj 68 2 6 60 
DIREKTORAT ZA JAVNO PREMOŽENJE 2 0 0 2 
Sektor za upravljanje javnega premoženja 13 0 0 13 
Sektor za spremljanje državnih pomoči 12 1 1 10 
Direktorat za javno premoženje skupaj 27 1 1 25 
DIREKTORAT ZA FINANČNI SISTEM 2 0 0 2 
Sektor za finančni sistem 15 1 0 14 
Sektor za mednarodne finančne odnose 12 2 0 10 
Direktorat za finančni sistem skupaj 29 3 0 26 
DIREKTORAT ZA ZAKLADNIŠTVO 2 0 0 2 
Sektor za izvrševanje transakcij in za 
upravljanje likvidnosti 
17 2 0 15 
Sektor za analize, upravljanje s tveganji in 
finančno statistiko 
7 0 1 16 
Sektor za zaledne operacije in glavne knjige 
zakladnice 
8 0 0 8 
Direktorat za zakladništvo skupaj 34 2 1 31 
DIREKTORAT ZA SISTEM DAVČNIH, CARINSKIH 
IDR. JAVNIH PRIHODKOV 
3 0 0 3 
Sektor za sistem obdavčitve dohodkov in 
premoženja 
17 0 0 17 
Sektor za sistem posredne obdavčitve in 
carinski sistem 
14 0 0 14 
Sektor za upravni postopek na drugi 
stopnji s področja carinskih in davčnih 
zadev 
 
37 
 
0 
 
5 
 
32 
Sektor za analize in koordinacijo davčne 
politike 
5 0 0 5 
Sektor za sistem pobiranja davkov 7 0 0 7 
Direktorat za sistem davčnih, carinskih idr. 
javnih prihodkov skupaj 
83 0 5 78 
DIREKTORAT ZA PRORAČUN 3 0 0 3 
Sektor za proračun 25 0 1 24 
Sektor za razvoj sistema proračuna 8 0 0 8 
Sektor za upravljanje s sredstvi EU/CA 20 0 3 17 
Sektor za sistem financiranja lokalnih skupnosti 8 0 1 7 
Sektor za javnofinančne analize in koordinacijo 
ekonomske politike 
9 0 1 8 
Direktorat za proračun skupaj 73 0 6 67 
DIREKTORAT ZA JAVNO RAČUNOVODSTVO 2 0 0 2 
Sektor za razvoj sistema javnega 
računovodstva 
5 0 0 5 
Sektor za računovodstvo proračuna in 
proračunskih uporabnikov 
36 0 1 35 
Sektor za analitične računovodske evidence 28 0 1 27 
Sektor za obračun in izplačilo stroškov dela 22 0 1 21 
Direktorat za javno računovodstvo skupaj 93 0 3 
 
90 
MINISTRSTVO SKUPAJ 433 14 23   396 
Vir: Kadrovsko poročilo za leto 2018 (2019, str. 10–11) 
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3 RAVNANJE Z ZAPOSLENIMI 
Zaposleni imajo v organizaciji strateško vlogo pri doseganju razvojne vizije ter 
uresničevanju politike in ciljev organizacije. To ima izjemno pomemben oziroma celo 
odločilen vpliv na višjo stopnjo učinkovitosti in uspešnosti organizacije. Vpliva na višjo 
stopnjo donosnosti, rasti in razvoja organizacije, zagotavljanje konkurenčne prednosti, višjo 
stopnjo ugleda organizacije v javnosti in seveda tudi intenzivnejše generiranje novega 
znanja (Mihalič, 2006, str. 48).  
Armstrong (2015) pravi, da je uspešno ravnanje z zaposlenih kot coaching, usmerjanje, 
ocenjevanje, motiviranje in nagrajevanje sodelavcev, da izkoristijo in sprostijo svoje 
potenciale ter izboljšajo uspešnost organizacije. Učinkoviti sistemi za uspešno ravnanje z 
zaposlenimi bistveno pripomorejo k doseganju spremembe kulture v organizaciji in so 
integrirani s ključnimi aktivnostmi ravnanja, še posebej z ravnanjem s talenti, 
usposabljanjem in razvojem ter s sistemom nagrajevanja. 
3.1  ZMOŽNOSTI ZAPOSLENIH 
Zmožnosti, ki jih imajo zaposleni, so zelo širok pojem, ki zajema vse znane in neznane 
lastnosti, zato govorimo o zmožnostih v širšem smislu, ki so zelo raznovrstne in se nanašajo 
na različna področja življenja. Tako govorimo o psihičnih, fizioloških in fizičnih zmožnostih. 
Poleg tega poznamo zmožnosti zaposlenih glede na način njihovega pridobivanja. Nekatere 
zmožnosti je zaposleni razvil v povezavi z dednostnimi dispozicijami, mednje spadajo vse 
vrste sposobnosti; druge si je pridobil v času svojega življenja. Med te spadajo različna 
znanja. Zmožnosti zaposlenih v ožjem smislu so večinoma sposobnosti, znanje in motivacija 
(Lipičnik, 1998, str. 26). Ne glede na to, kakšne in koliko zmožnosti lahko najdemo pri 
zaposlenih, so za organizacije in vedenje v njih odločilne: sposobnosti, znanje, spretnosti in 
osebnostne lastnosti (Lipičnik, 1998, str. 26). 
V praksi ravnanja z ljudjmi pri delu pojmujemo zmožnosti zaposlenih manj strukturno, a 
zato bolj funkcionalno. Manj se sprašujemo po vrstah njihovih zmožnostih in se več 
ukvarjamo z vprašanjem, kakšne so tiste zmožnosti, ki jih potrebujejo za opravljanje dela. 
V tem primeru pride tudi do zamenjave pojma zmožnosti s pojmom sposobnosti. Tako 
govorimo o sposobnostih za opravljanje nekega dela ali za tisto, kar zaposleni zmore. Te 
»sposobnosti« sestavljajo sposobnosti in znanje, in ne samo sposobnosti (Lipičnik, 1998, 
str. 28). 
Iz sposobnosti, ki jih ima vsak posameznik, lahko sklepamo na njegov prihodnji uspeh, 
vendar je napoved veliko natančnejša, če znamo odgovoriti tudi na vprašanje, kaj hoče. 
Tako so sposobnosti, znanje in motivacija osrednje zmožnosti, ki si jih prizadevamo spoznati 
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in nanje vplivati. Rezultata namreč ni mogoče pridobiti, če v kombinaciji manjka samo ena 
od teh zmožnosti. Tako so znanje, sposobnosti in motivacija poglavitna mobilizacijska sila 
zaposlenega in mu dajejo možnosti za doseganje uspeha. Zato je upravičeno, da jim rečemo 
zmožnosti (Lipičnik, 1998, str. 28). 
Zaposleni so pomemben dejavnik v vsaki organizaciji, hkrati pa odločujoči dejavnik pri 
obstoju in razvoju vsake organizacije. Poleg fizičnih in organizacijskih virov so za obstoj 
vsake organizacije potrebni tudi zaposleni in njihove zmožnosti, razlaga v svojem delu 
Lipičnik (1998, str. 26–27), ki jih pojmuje kot skupek zmožnosti, in sicer: 
‒ sposobnost, ki je potencialnost za razvoj določenih zmožnosti zaposlenega, 
‒ znanja, ki so zmožnosti reševanja znanih problemov zaposlenih, 
‒ spretnosti, ki se nanašajo na motorično znanje in sposobnosti zaposlenih, 
‒ osebnostnih lastnosti, ki so vrline zaposlenega, ki same po sebi niso nujne pri 
reševanju problemov, dajo pa osebni poudarek sleherni reakciji zaposlenega. 
Do nedavnega so zaposleni za organizacijo pomenili zgolj strošek, danes pa se delodajalci 
zavedajo, da lahko prava izbira zaposlenih in vlaganje v njihova izobraževanja in 
usposabljanja pomenijo konkurenčno prednost.  
Med zaposlenimi so tudi precejšne razlike v presojanju in napovedovanju njihovega 
vedenja. Vsi zaposleni v enakih položajih se ne odzivajo enako. Še najbolj so odzivi 
zaposlenih podobni v ustaljenih situacijah, ki zahtevajo določen način odzivanja. Ta 
ustaljenost je zelo pomembna, ker dovoljuje predvidljivost (Lipičnik, 1998, str. 21). 
Sposobnosti  
Sposobnosti so potencialnost za razvoj določenih zmožnosti zaposlenih. Same po sebi sicer 
odločilno vplivajo na reševanje problemov s povsem neznanimi rešitvami, vendar se izrazijo 
predvsem v kombinaciji z znanjem (Lipičnik, 1998, str. 27). 
Znanje 
Je del zmožnosti zaposlenih in omogoča reševanje že znanih problemov, to je takšnih, ki jih 
je že videl in tudi kdaj rešil. Ne glede na to, kje in kako si je zaposleni to znanje pridobil, mu 
pomagajo reševati probleme z znanimi rešitvami. S sposobnostjo pa lahko zaposleni znanje 
tudi kombinira in tako reši probleme s še neznanimi rešitvami (Lipičnik, 1998, str. 27). 
Spretnosti 
So zmožnosti, ki se nanašajo na motorično znanje in sposobnosti zaposlenih. Omogočajo 
mu hitro in učinkovito motorično odzivanje na težave. Čeprav izraz spretnosti uporabljamo 
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v različnih pomenih, pa je večinoma rezerviran za motorično področje (Lipičnik, 1998, str. 
28). 
Osebnostne lastnosti 
To so vse vrline zaposlenih, ki same po sebi niso nujne pri reševanju težav, vendar dajejo 
osebni poudarek sleherni reakciji zaposlenega. V tem primeru gre za značaj, temperament 
ipd., ki nastopajo kot katalizatorji pri odzivanju, vendar sami po sebi težav ne rešujejo. Tako 
pojmovanje osebnostnih lastnosti je ozko. Pojmovanje osebnostnih lastnosti v najširšem 
smislu pa bi vključevalo vse lastnosti zaposlenega, od sposobnosti do osebnostnih lastnosti 
v ožjem smislu, torej zmožnosti  na splošno (Lipičnik, 1998, str. 28). 
Zaposleni se med seboj razlikujejo po osebnostnih lastnostih. Osebnost zaposlenega je 
trajen način njegovega razmišljanja, čustvovanja in vedenja in je deloma podedovana, 
deloma pa je pridobljena z izkušnjami. Zaposleni s podobnimi osebnostnimi lastnostmi lažje 
medsebojno sodelujejo v organizaciji. Na njihovo vedenje pa vplivata osebnost in delovne 
razmere. Poznamo naslednje vrste osebnosti (Rozman, 2000, str. 64–65): 
‒ ekstrovertirani so radi v družbi, so prijateljsko razpoloženi in se zanimajo za druge, 
‒ introvertirani so zaprti vase, svojih čustev na kažejo in se manj družijo z drugimi, 
‒ optimisti vidijo pozitivne stvari in jih pozitivno tudi razumejo in razlagajo, 
‒ pesimisti pričakujejo in vidijo negativne stvari, 
‒ ujemanje z drugimi je značilno za zaposlene, ki so prijetni za druženje in se dobro 
ujamejo v timu, 
‒ vztrajnost in doslednost sta lastnosti tistih, ki imajo močno razvite organizacijske 
sposobnosti ter so skrbni, vztrajni in dosledni, 
‒ odprti zaposleni so pripravljeni na sodelovanje, imajo širši interes, zanima jih veliko 
stvari, dovzetni so za novosti in so pripravljeni tvegati. 
3.2 TEORIJA O RAVNANJU Z ZAPOSLENIMI 
Ravnanje z zaposlenimi je splet različnih programov in dejavnosti. Doseči želimo, da je 
uspešno, to pomeni, da je v korist in zadovoljstvo posamezniku, organizaciji in družbi 
(Možina, Svetlik, Jamšek, Zupan & Vodovnik, 2002, str. 7). Pri tem gre tudi za proces 
razumevanja odnosov med posamezniki, nalogami in organizacijo ter vplivanja na 
posameznika ali skupino s pomočjo različnih motivacijskih tehnik. 
Temeljne aktivnosti ravnanja z zaposlenimi lahko razdelimo v naslednje sklope (Treven, 
2001, str. 180): 
‒ načrtovanje in izbira, pri čemer gre predvsem za novo zaposlovanje, selekcijo 
iskalcev zaposlitve, ravnanje s perspektivnimi posamezniki, 
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‒ organiziranje, kjer gre za definiranje nalog, potreb, razvoj in ustvarjanje delovnih 
mest, 
‒ razvoj in usposabljanje je temeljno področje ravnanja z zaposlenimi, kjer gre 
predvsem za usposabljanje, izobraževanje, razvoj posameznika in skupine, 
‒ odnos z zaposlenimi, kjer gre predvsem za razvijanje boljših odnosov, komunikacije 
v relaciji nadrejeni in podrejeni ter podrejeni in podrejeni ter odnosa vseh 
zaposlenih do uresničevanja strategije in ciljev, 
‒ nagrajevanje zaposlenih, kamor spadajo dejavnosti, povezane z ocenjevanjem na 
delovnem mestu, nagrajevanjem, oblikovanjem plač in zagotavljanjem drugih 
ugodnosti.  
 
Zaposleni so prikrito bogastvo organizacij, ki se skriva v znanju in sposobnostih, njihovi 
ustvarjalnosti in sposobnostih odkrivanja novih inovacij. Zaposleni so del organizacije, 
vendar niso njihova last. Njihova vrednost je težko merljiva, zato bi se moralo vodstvo v 
organizaciji zavedati njihovega bogastva in čim bolje poskrbeti za njihovo zadovoljstvo 
(Dragman, 2014, str. 109). 
3.3 RAZNOLIKO RAVNANJE Z ZAPOSLENIMI ZA PRIDOBITEV KONKURENČNE 
PREDNOSTI   
Organizacije se med seboj razlikujejo zaradi zaposlenih, hkrati pa so zaposleni pomemben 
vir konkurenčne prednosti. Cilj ravnanja z zaposlenimi je povečanje prispevka 
posameznikov ali skupin k sedanjim ali bodočim ciljem organizacije ter (Gillespie, 1998, str. 
55): 
‒ pridobiti primerno število zaposlenih s pravimi strokovnimi znanji in pravim 
vedenjem, 
‒ razvijati sposobnosti posameznikov za spoprijemanje z izzivi trenutnih delovnih 
nalog in delovnih nalog v prihodnje, 
‒ zagotoviti varno in zdravo delovno okolje, 
‒ omogočiti zaposlenim, da prispevajo k rezultatom poslovanja, 
‒ razvijati primerno okolje za izkoriščanje zmogljivosti in sposobnosti zaposlenih. 
Raznolikost razumemo kot sestavni del celotnega gospodarstva in je v trendu naraščanja. 
Če organizacija uspešno opravlja z raznolikostjo, ki jo ima na voljo, je lahko to neomejen vir 
ustvarjalnosti. Omejevanje raznolikosti ne koristi nikomur, lahko le povzroča negativne 
ekonomske učinke. 
Trenutno se merila ocenjevanja učinkovitosti in uspešnosti zaposlenih zaostrujejo, norme 
na trgu delovne sile pa se zvišujejo. Posledično mora biti vodstvo, ki se ukvarja z vodenjem 
in ravnanjem z zaposlenimi, pripravljeno izrabiti izziv, ki izhaja iz raznolikosti. Če je v 
različnosti, drugačnosti, raznolikosti in individualnosti prepoznana možnost za skupno 
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ustvarjalnost in inovativnost, aktivnosti potekajo v smeri, da se uresničijo cilji, ki kažejo 
možnost za izrabo konkurenčne prednosti. 
Uspešno raznoliko ravananje z zaposlemimi lahko vpliva na zmanjšanje stroškov 
organizacije. Tisti, ki so nezadovoljni, bodo večkrat odsotni z dela ali bodo bolj verjetno prej 
odšli iz te organizacije k drugemu delodajalcu kot njihovi zadovoljni sodelavci. Organizacija, 
ki ima sloves, da so v njej zadovoljni vsi, je uspešneja pri pridobivanju novih sodelavcev kot 
tista, v kateri so zadovoljni le posamezniki. Učinkovito ravnanje raznolikosti zaposlenih 
izboljšuje tudi dejavnost trženja. Ker organizacije tržijo svoje proizvode ali storitve na bolj 
raznolikem domačem in globalnem trgu, lahko ustrezno raznoliko ravnanje z zaposlenimi v 
njih zagotovi najboljši pristop do teh trgov. Porabniki iz različnih skupin lahko tudi dajo 
prednost proizvodom ali storitvam, ki jih ponujajo organizacije, v katerih cenijo raznolikost 
(Treven, 2001, str. 121). 
Ugotavljamo, da uspešne organizacije raznoliko ravnajo z zaposlenimi tudi z najemom 
zunanjih strokovnjakov, ki so usposobljeni za izvajanje primernih seminarjev, diskusij, iger 
vlog in delavnic. Nekatere organizacije pozornost posvečajo transakcijski analizi, kjer gre za 
uporabo teorije o osebnosti, psihopatologiji in psihoterapiji. Uveljavljajo jo kot izhodišče za 
učinkovito vodenje, sodelovanje, razvijanje timov in reševanje konfliktov. 
Na ravnanje z zaposlenimi vpliva veliko dejavnikov. Med najvplivnejše štejemo (Lipičnik, 
1998, str. 31): 
‒ scenarij, po katerem se ravnajo v posamezni organizaciji, v večini primerov je 
odvisen od stanja na trgu, 
‒ politično stanje v državi, v kateri je organizacija, 
‒ znanje tistih, ki se v organizaciji ukvarjajo z zaposlenimi, to predvsem vpliva na 
organiziranost služb, ki se profesionalno ukvarjajo z zaposlenimi v organizaciji, 
‒ model ravnanja z zaposlenimi, ki večinoma ustreza tehnologiji, ki jo uporabljajo v 
organizaciji, ta odgovarja predvsem na vprašanje, kakšno je notranje izhodišče za 
delo z zaposlenimi, zato ima vsaka organizacija svoj model in pričakuje, da jih bo z 
njim kar najbolje izrabila, 
‒ razvitost posameznih strok, ki napajajo organizacije z ustreznim znanjem.  
 
3.4 VLOGA RAVNANJA Z ZAPOSLENIMI PRI ODZIVANJU NA KONKURENČNE 
IZZIVE 
Konkurenčne izzive prepoznamo kot posledico globalizacije svetovnih trgov, razvijanje 
tehnologije, družbenih sprememb ter težnje po spremembi kakovosti izdelkov ali storitev. 
V domačem gospodarskem prostoru je globalizacija povzročila nagle spremembe, ki jih 
13 
potrebujejo zaposleni ter posamezniki na trgu delovne sile, kar zahteva določene 
prilagoditve tako pri delodajalcih kot pri zaposlenih.  
Treven (1998) navaja, da nam globalizacija daje občutek, da je svet vedno manjši. 
Razpoložljivost informacij je vedno boljša, potovanja so enostavnejša in hitrejša, razvoj 
telekomunikacij napreduje, zato so povezovanja in partnerstva z drugimi državami vedno 
pogostejša. Odprte so priložnosti za zmanjševanje stroškov organizacije, ker je izvoz 
proizvodov in storitev v tujino, sodelovanje s tujimi organizacijami ali oddajanje v najem 
dela obratovanja vedno bolj preprosto.  
Hitre spremembe so povzročile razhajanja med interesi in znanji iskalcev zaposlitve ter 
interesi in zahtevanimi po znanju, ki jih ima delodajalec. Nastale so razlike na trgu dela. 
Spremembe so zahtevale dodatno izobraževanje posameznikov ter njihovo strokovno 
usposobljenost za prilagoditev opravljanja dela z novimi predmeti dela. Zaradi sprejema 
novih pokojninskih reform se poleg daljše življenjske dobe, ki je posledica napredka v 
zdravstvu, podaljšuje tudi čas zaposlitve, kar vpliva na večji delež starejših, ki vse težje sledi 
hitremu tehnološkemu napredku in spremembam.  
Med konkurenčne izzive prištevamo tudi tehnološke, kjer gre za vpliv spremenjene 
tehnologije, ki najbolj vpliva na kadrovanje in zaposlene v organizacijah. Zaradi hitrega 
napredka delovnih procesov, ki so potrebni za pridobivanje konkurenčnih dobrin, in 
storitev mora vodstvo pri ravnanju z zaposlenimi poskrbeti za osvojitev več različnih izzivov, 
pri čemer so najpomembnejši (Treven, 1998, str. 25): 
‒ možnost opravljanja dela na daljavo, 
‒ sprememba delovnih navad in spretnosti, 
‒ manj odvečnih plasti hierarhičnih lestvic in več sodelovanja v obliki timov, 
‒ elektronsko preverjanje in zasebnost zaposlenih, 
‒ razpoložljivost potrebnih informacij. 
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Slika 2: Vloga ravnanja z zaposlenimi pri odzivanju na konkurenčne prednosti 
Globalni izziv Izziv kakovosti
Tehnološki in strukturalni izziv Družbeni izziv
Ravnanje z zaposlenimi
Strategija zaposlenih je vključena v poslovno strategijo
Timi opravljajo naloge
Spretnost in znanje se nagrajujejo
Izbira kadrov je odvisna od vrste opravil
Vodenje zaposlenih pri delu se nadzoruje
Ustvarjena je klima za stalno učenje
Disciplinski sistem napreduje
Izpolnjevanje zahtev porabnikov in kakovost se ocenjujeta
Spretnost in vrednote zaposlenih se ocenjujejo in uporabljajo
 
 Vir: Treven (1998, str. 25)  
Ravnanje z zaposlenimi lahko opredelimo kot splet različnih aktivnosti, ki pripomorejo k 
ustreznemu odzivanju organizacije na izzive v okolju in s tem tudi na pridobivanje njegove 
konkurenčne prednosti. Med takšne aktivnosti, ki so prikazane na naslednji sliki, spadajo 
predvsem aktivnosti ravnanja zunanjega in notranjega okolja organizacije, aktivnost 
ocenjevanja dela in rezultatov ter aktivnosti pridobivanja, razvijanja in nagrajevanja 
zaposlenih v organizaciji.  
 Slika 3: Aktivnosti ravnanja z zaposlenimi 
Aktivnosti ravnanja z zaposlenimi
Upravljanje 
zunanjega in 
notranjega okolja
Ocenjevanje 
dela in 
rezultatov
Načrtovanje in 
izbira kadrov
Razvoj in 
izobraževanje
Nagrajevanje 
zaposlenih
 
Vir: Treven (1998, str. 25) 
3.5 TRENDI NA PODROČJU RAVNANJA Z ZAPOSLENIMI 
Najpomembnejša razlika med vodenjem in ravnanjem je v motiviranju zaposlenih za 
doseganje želenih ciljev. Marsikdo vidi sinonim v pomenu besed vodenje in ravnanje, v 
praksi pa gre dejansko za dve sorodni funkciji (Brezigar, 2005). 
Sodobne organizacije se zavedajo, da je njihov uspeh najbolj odvisen od sposobnosti, da 
razvijejo in zadržijo nadarjene zaposlene, saj je to pomemben dejavnik pri razvoju visokih 
zmogljivosti. Zaposleni niso samo izvajalci določenega dela, temveč vitalni vir organizacije, 
ki zahteva večjo pozornost in stalen razvoj, zato je ravnanje z zaposlenimi zelo pomembno 
za uspeh katere koli organizacije, danes še veliko bolj kot kadar koli prej. Vsaka organizacija 
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mora razmisliti, katere ukrepe mora sprejeti in kako bi učinkovito ravnala z zaposlenimi 
(Radić & Radić, 2015). 
Program ravnanja z zaposlenimi je stalen proces, ki dolgoročno vodi organizacijo v 
raznovrstne izboljšave. Vsebuje več med seboj povezanih dejavnosti, vodi pa ga sistemski 
pristop pri urejanju osnovnih tehničnih in medčloveških odnosov. Pri tem pa je predvsem 
pomembna predanost na najvišji ravni pri ravnanju z zaposlenimi v sodobnih in visoko 
produktivnih organizacijah (Lipičnik, 1998, str. 41). 
Na področju ravnanja z zaposlenimi je bilo v zadnjih letih opravljenih več raziskav, ki so na 
podlagi prakse uspešnih organizacij opozorile na (Brezigar, 2005):  
‒ Outsourcing: če obstaja nekdo, ki opravlja določeno storitev ali izdelek bolj 
učinkovito, kot ga vi sami, bi bilo smiselno izdelavo izdelka ali storitve dati v izdelavo 
bolj učinkovitemu ponudniku. V tem primeru bi se vaša organizacija lahko 
osredotočilo na to, kar res počne najbolje. 
‒ Timsko delo: vse bolj pomembno postaja, da zaposleni sodelujejo med seboj, ker na 
tak način prenašajo znanje. Zdi se, da se zaposleni od sodelavcev naučimo veliko več 
kot v mnogih letih študija in strokovnega izpopolnjevanja. Timsko delo je oblika 
organizacije, ki spodbuja prenos znanja.   
‒ Sodelovanje zaposlenih: pojavlja se trend potiskanja odgovornosti navzdol. 
Zaposleni na nižjih stopnjah hierarhične lestvice imajo vedno več odgovornosti. 
Filozofija za tem premikom je pri ravnanju z zaposlenimi dokaj preprosta: kdor 
opravlja delo, ga tudi najbolje pozna, zato ga bo najbolje znal spremeniti na tak 
način, da ga bo opravljal učinkoviteje. 
‒ Demokratični slog vodenja: kot posledica zgoraj omenjenega se pojavlja nek trend 
opuščanja avtoritarnih sistemov vodenja in se uveljavlja decentralizirano vodenje 
ter sodelovanje v procesih odločanja. 
‒ Alternativni tip nagrajevanja: takrat, ko organizacije zaradi vse ostrejše konkurence 
usmerjajo v oblike nagrajevanja, ki za organizacijo ne pomenijo neposredno 
dodatnih stroškov dela. Tak tip nagrade je lahko tudi fleksibilni delovni urnik, kjer 
JU niso vezani na urnik od 8.00 do 16.00, temveč si delovni čas urejajo po lastni 
presoji in okusu. 
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4 MOTIVACIJA 
4.1 POIMENOVANJE MOTIVACIJE 
Pojem motivacija je v različnih strokovnih virih tudi različno naveden: 
‒ Ivanko (2005, str. 23) navaja, »da je motivacija posebna dejavnost ali način 
nebolečega pritiska na posameznika ali skupino, ki naj naredi ali mora narediti tisto, 
kar od njega (njih) pričakujemo ali pričakujejo sami in to tako, kot najbolje zmore ali 
zmorejo. Za to obstajajo motivacijski dejavniki, motivacijski vzvodi, motivatorji in 
motivi«. 
‒ Treven (1998, str. 112) pravi, »da motivacijo lahko opredelimo kot temeljni 
psihološki proces, ki vključuje primarne in sekundarne motive, katerih 
prepoznavanje je potrebno za razumevanje vedenja posameznikov«.  
‒ Uhan (2000, str. 11) navaja, da je: »motivacija usmerjanje človekove aktivnosti k 
želenim ciljem s pomočjo njegovih motivov«. 
Motivirati pomeni vzpodbujati zaposlene, da bodo učinkovito in z lastnim pristankom 
opravili naloge in dosegli cilje, ki se od njih pričakujejo (Ivanko, 2007, str. 23). Če veste, kaj 
motivira zaposlene, imate na voljo najmočnejše orodje za ravnanje z njimi (Denny, 1997, 
str. 9). Manipulacija pomeni, da nekoga pripravite, da nekaj naredi, ker vi tako želite, 
medtem ko motivacija pomeni, da nekoga pripravite, da bo nekaj storil, ker bo sam tako 
želel (Denny, 1997, str. 10). »Lastna motivacija sama po sebi ne izhaja od znotraj, temveč 
jo je treba spodbuditi od zunaj, da bi se šele nato lahko razvijala znotraj posameznika« 
(Mihalič, 2010, str. 7). 
Včasih je meja med motivacijo in manipulacijo zabrisana. Manipulacija je dejanje, ko s 
prevaro napelješ nekoga k aktivnosti, ki je sam sicer ne bi storil. Motivacija je opogumljanje 
nekoga, da izvrši tisto, kar mora in česar sicer ne bi mogel začeti ali končati sam. Ko nekoga 
motivirate k nekemu dejanju, gradite na njegovi skriti notranji želji, da bi to storil. Ko 
manipulirate z zaposlenimi, da jih pripravite k nekemu dejanju, ustvarite v njih lažno željo, 
da bi to storili (Sang Hun, 2001, str. 14–15). 
Čustva in potrebe, ki podžigajo zaposlene k določenim dejanjem, so (Sang Hun, 2001, str. 
11): ambicija, čas, dajanje, denar, doslednost, ego, harmonija, hvala, informacija, izdaja, 
izobrazba, izziv, jeza, ljubezen, maščevanje, mir, moč, nadzor, napredovanje, napuh, 
navdušenje, obogatitev, obramba, obup, odgovornost, odločnost, odpuščanje, odrešitev, 
olajšanje stresa, podpora, pohlep, politika, poštenost, pozornost, predanost, preprostost, 
prevara, prijateljstvo, pripadnost, priznanje, razdajanje, razvpitost, samoizpopolnjevanje, 
samospoštovanje, samostojnost, složnost, sočutje, sodelovanje, sorodstvo, sovraštvo, 
spominjanje, spoštovanje, sprememba, srčnost, sreča, status, strah, stvaritev, svoboda, 
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učenje, ugled, ukaz, upor, uravnovešenost, uspeh, ustvarjanje, užitek, varnost, veljava, 
vizija, zaprtost, zaupanje, zmaga, zvestoba. 
Vsak zaposlen ima drugačno motivacijo za delo, vendar pa vsi delajo zato, da imajo od tega 
neko korist. Nekateri delajo zaradi ljubezni do dela, drugi pa zato, ker v tem vidijo osebno 
ali profesionalno izpolnitev po uresničitvi ciljev in se počutijo dobro, ker so prispevali k 
nečem večjem in pomembnejšem v družbi. Nekateri pa delajo zato, ker imajo radi 
spremembe, izzive in uživajo v reševanju nastalih problemov in podobno. Vsem zaposlenim 
pa je skupno to, da delajo zaradi denarja, saj le denar omogoča preživetje (Heathfield, 
2017). 
4.2 MOTIVACIJSKI PROCES 
Motivacija je proces, ki povzroča, da se zaposleni vedejo in delujejo v določeni smeri. 
Motivirati pomeni vzpodbuditi zaposlene z določenimi sredstvi, da bodo učinkovito, na 
podlagi lastne odločitve, opravljali dane naloge. Sredstva so lahko različne nagrade, 
priznanja ali druge oblike stimulacije, ki delujejo v smeri pozitivnega motiviranja in 
zadovoljevanja osebnih potreb. Grožnje ali kazni pa so oblike negativnega vzpodbujanja, ki 
osebo odvračajo od ciljev ali akcij (Plut, 1995, str. 67). 
Plut (1995, str. 67) povzema po (Možina & Lipičnik, 1987, str. 138), da je proces motiviranja 
sestavljen iz identifikacije nezadovoljene potrebe, določitve cilja, ki zadovolji potrebo, ter 
opredelitve akcije in sredstev, s katerimi dosežemo cilj. Dejavnikov, ki vplivajo na nas, nas 
potiskajo, privlačijo, usmerjajo, je zelo veliko. Vendar je očitno, da so nekateri motivi 
močnejši kot drugi: kadar smo hudo lačni, bomo izgubili interes za vse drugo. En 
motivacijski dejavnik bo prevladal nad drugim (Musek, 1993, str. 130). 
Slika 4: Temeljni motivacijski proces 
 
Vir: Treven (1998, str. 75) 
Pri motiviranju je pomembno, da izvajamo proaktivno motiviranje. To pomeni, da 
motiviramo vnaprej, še preden pride do zmanjšanja motiviranosti za delo, torej da 
zagotavljamo aktiviranje v prihodnje (Mihalič, 2008, str. 28). 
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4.2.1 Potrebe 
»Potrebe so vir želja, želje pa so vir akcij, ki omogočajo posamezniku zadovoljevanje 
njegovih potreb« (Ivanko, 2004, str. 198). Potrebe se z leti spreminjajo in so odvisne od 
njihove splošne razgledanosti in izobrazbe. 
Zadovoljevanje organskih in fizioloških potreb poteka homeostatično, to pomeni, da si 
želimo izravnati nastali primanjkljaj in vzpostaviti prejšnje stanje. Pri psiholoških potrebah 
pa zadovoljevanje ni vedno homeostatično, ker ko enkrat dosežemo cilj, potrebe niso 
zadovoljene, temveč se povečajo in v takem primeru govorimo o progresivnem 
zadovoljevanju potreb (Musek & Pečjak, 1993, str. 91). 
Potrebe zaposlenih se ne razlikujejo samo od posameznika do posameznika, tudi pri 
vsakem posamezniku se potrebe s časom spreminjajo. Za organizacijo je pomembno 
ugotoviti, katere so tiste potrebe, ki so zaposlenim pomembne, in jih poskušati čim bolj 
zadovoljiti. Celovit sistem motiviranja bi moral vsebovati tako materialne kot nematerialne 
oblike nagrajevanja, da bi se dosegla višja raven motivacije in pravičen način nagrajevanja 
(Brnad, Stilin & Tomljenović, 2016, str. 117). 
Slika 5: Homeostatično in progresivno zadovoljevanje potreb 
 
Vir: Musek & Pečjak (1993, str. 91) 
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4.2.2 Motiv in vrste motivov 
Uhan (2000, str. 11) navaja: »Motiv je razlog in hotenje, da človek deluje.« Musek (1993, 
str. 26) pa pravi: »Motiv je vse, kar nam daje vzgon oziroma energijo, in vse tisto, kar nas 
usmerja k enim objektom bolj kot k drugim.« 
Motiv in nezadovoljene potrebe ženejo posameznika k zadovoljevanju potreb. To je 
kombinacija različnih silnic, ki vplivajo na vedenje zaposlenega in ga vzdržujejo (Černetič, 
2007). 
Vsi zaposleni niso enako motivirani v podobnih okoliščinah, to pomeni, da je motivacija 
neke vrste povezava med posameznikom in določeno okoliščino. Zaposleni se namreč 
razlikujemo tudi po temeljnih motivih, ki vplivajo na našo dejavnost. 
Različni avtorji so različno razvrstili motive. Glede na vlogo, ki jo imajo posamezni motivi v 
življenju zaposlenega, ločimo med primarnimi in sekundarnimi motivi: 
‒ Primarni motiv je tisti motiv, ki omogoča preživetje zaposlenega. 
Značilno za te vrste motivov je, da vodijo zaposlenega do nekakšnih ciljev, ki mu 
omogočajo preživetje. Ker se nanašajo na biološko zgradbo, se tudi imenujejo 
biološki.  
To so tudi motivi, ki so podedovani in so v zaposlenem že od rojstva. Zato so značilni 
za vse zaposlene (Treven, 1998, str. 108). Med primarne motive uvrščamo (Treven, 
1998, str. 108): lakoto, žejo, spanje, počitek, spolnost, materinstvo in druge.  
Slika 6: Lastnosti primarnih bioloških potreb 
 
Vir: Lipičnik (1996, str. 26) 
‒ Med sekundarne motive pa Uhan (2000, str. 30) prišteva interese, stališča in navade, 
podedovane, pridobljene, univerzalne, regionalne in individualne motive. Treven 
(1998, str. 109) pa pravi, da bolj, kot je družba gospodarsko razvita in kompleksna, 
bolj prihajajo v ospredje sekundarni motivi, ki jih zaposleni ne pridobi ob rojstvu, 
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temveč se jih nauči v življenju. Primarni motivi, kot sta lakota in žeja, med 
zaposlenimi v takšni družbi, razen pri redkih izjemah, ne prevladujejo. Za prebivalce 
ekonomsko razvitega sveta so veliko pomembnejši sekundarni motivi kot primarni. 
Sekundarni motivi torej pri zaposlenem povzročijo zadovoljstvo, niso pa povezani z 
njegovim preživetjem. Sekundarnih motivov se je mogoče naučiti, zato je od 
razvitosti družbe, v kateri posameznik živi, odvisno, katerih motivov se bo sploh 
naučil. Med pomembnejše sekundarne motive spadajo: moč, uveljavitev, 
pripadnost, varnost, status. 
Slika 7: Lastnosti sekundarnih motivov 
 
Vir: Lipičnik (1996, str. 28) 
V osnovi torej poznamo primarne in sekundarne motive, obstajajo pa še univerzalni, ki jih 
imamo vsi ljudje, pa podedovani, pridobljeni skozi življenje, regionalni in drugi. 
4.2.3 Cilji 
Ko se sprašujemo, zakaj zaposleni sploh delamo, nas zanimajo silnice, ki nas motivirajo, da 
porabljamo svoje sile za delo. Nekateri trdijo, da zaposleni dela zato, da služi denar. Vendar 
pa ta logika ne drži vedno. Nekateri delajo v želji po pridobitvi višjega socialnega statusa, 
ugleda, nekateri pa tudi iz samega zadovoljstva do dela. Obstajajo torej tako imenovana 
osebna gibala, ki jih sicer ne moremo preučevati, lahko pa se poskušajo razložiti osnovni in 
splošni dejavniki delovne motivacije. Obstajajo različni pristopi in načini razlage motivacije, 
vendar so raziskovalci ugotovili, da posameznikova aktivnost ni nikoli spodbujena z enim 
samim dejavnikom. Četudi strokovnjaki lahko pojasnijo oziroma odkrijejo eno od glavnih 
gibal posameznikove aktivnosti, še vedno ne morejo trditi, da je razkrita univerzalna resnica 
o motivaciji zaposlenega za delo (Možina, 1994, str. 490). 
V osnovi obstajajo osebni cilji, to so tisti cilji, ki si jih zadamo sami, in poklicni cilji, to so cilji 
v zvezi z našim poklicem ali organizacijo, kjer smo zaposleni. Če osebni cilji niso doseženi, 
ne moremo doseči poklicnih ciljev. 
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4.2.4 Nezadovoljeni motivi 
Zaposleni mora nepretrgoma ohranjati biološko (homeostaza) in socialno ravnotežje, da se 
ga ne bi polotile razne motnje. Zato zadovoljuje svoje potrebe (motive). Zadovoljevanje 
potreb pa je pogosto povezano z raznimi ovirami, ki nastajajo na poti med potrebo in ciljem 
oziroma v času aktivnosti. Ovire so različne: naravne ali socialne, v zaposlenem ali zunaj 
njega itd. Vsako oviro zaposleni doživlja kot subjektivno stanje velike psihične napetosti 
(Lipičnik, 1998, str. 159). 
Kadar gre za ovire zunaj zaposlenega, govorimo o frustraciji, kadar pa za ovire v njem, 
govorimo o konfliktih (Lipičnik, 1998, str. 159). Če je zaposleni v konfliktu ali če je frustriran, 
je nenehno psihično napet, zato vedno teži k zmanjševanju te napetosti in temu primerno 
tudi ravna. Z vidika prilagojenosti nastajata dva načina reševanja konfliktnih situacij 
oziroma frustracij: prilagojen in neprilagojen (Lipičnik, 1998, str. 160).  
To, da se isti motiv lahko izraža na različne načine, je vzrok za navidezne nedoslednosti v 
vedenju zaposlenih. Zaposlen ima lahko na primer močno notranjo potrebo po nečem (na 
primer bogastvu), ki pa morda ni realno uresničljiva ali ki jo morda celo zavestno zanika in 
usmerja svoje napore za doseganje povsem drugih stvari. Tak zaposlen verjetno ne bo 
izjavil, da mu je v poklicni situaciji najpomembnejša plača, a vseeno bo z vsemi dejanji, ki 
se bodo izmaknila njegovemu zavestnemu nadzoru, to svojo težnjo izražal (Pogačnik, 2003, 
str. 14–15). 
4.2.5 Vrednote 
Vrednote so eden od najpomembnejših načinov ekspresije motivov zaposlenih. Ta izraz se 
v znanosti sicer uporablja v več pomenih. Po enem od njih so vrednote (na primer: resnica, 
lepota, dobrota itd.) temeljne dimenzije atribucije, presojanja sveta in kot take ne morejo 
biti predmet presoje. Ne moremo na primer odgovoriti na vprašanje, ali je pomembnejša 
resnica ali lepota, saj ne obstaja noben višji kriterij ali super vrednota, ki bi omogočala to 
presojo. Po drugem pomenu pa so vrednote izraz superego komponente motivacije 
zaposlenih, ki smo jo že opisali. Zaposleni z vrednotami torej deklarira, kaj je za njega 
osebno v življenju bolj pomembno in kaj manj. Gre za njegovo predstavo o tem, kako naj bi 
bilo v prihodnje v idealnem primeru. Mnenja ljudi se v tem pogledu zelo razlikujejo. Na tem 
teoretskem izhodišču temelji lestvica individualnih vrednot (po Pogačnik, 1988), ki je v 
Sloveniji izšla pri Produktivnosti, Centru za psihodiagnostična sredstva (Pogačnik, 2003, str. 
17). 
Delovne vrednote odsevajo prepričanost zaposlenih glede rezultatov dela in kako naj se 
obnaša na delovnem mestu. Vrednote se delijo na notranje in zunanje. Notranje vrednote 
so zanimivo delo, delo z izzivi, ustvarjalnost, odgovornost in neodvisnost. Zunanje vrednote 
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pa so visoka plača, varnost zaposlitve, čas za hobije in družino, ugodnosti pri delu in status 
v širšem okolju. Osebe s pozitivnim odnosom do dela bodo na svojem delovnem mestu bolj 
zadovoljne z delom, ki je zanimivo in osebno pomembno, pa čeprav je treba delati dlje in 
za slabšo plačo, kot pa tiste osebe, pri katerih je delo nizko vrednoteno (George & Jones, 
2007, str. 85). Delovne vrednote so prepričanja o tem, kaj bi moralo delo ponujati 
posamezniku, in o tem, kako naj se posameznik vede pri delu (Rozman, 2000, str. 66). 
4.3 VRSTA MOTIVACIJ 
V osnovi ločimo dve vrsti motivacij, to so denarne in nedenarne. Ti dve vrsti motivacije se 
med seboj ves čas izmenjujejo, dopolnjujejo in nadomeščajo.  
Trajna motivacijska usmerjenost zaposlenih se izraža na različne načine. Govorimo o 
načinih ekspresije motivacije zaposlenih. Psihometrija je odkrila, da so najpomembnejši 
naslednji načini (Pogačnik, 2003, str. 14): 
‒ ID motivacija je komponenta brezpogojne, neposredne, od nadzora zaposlenega 
pretežno neodvisne motivacije. Nekaj si želimo, ne da bi se spraševali, ali tisto lahko 
dosežemo ali ne, ali je moralno sprejemljivo ali ne, skratka, naravnost, brez 
zavestnega nadzora. Na primer: spomnimo se, kako nekateri moški ob pogledu na 
brhka dekleta izgubijo ves nadzor nad seboj, kričijo, žvižgajo itd., čeprav jih morda 
sploh ne poznajo in jih vidijo prvič v življenju. 
‒ EGO motivacija je komponenta motivacije, ki upošteva realne možnosti doseganja 
ciljev in je podvržena zavestnemu nadzoru. Nekaj si želimo, ker vemo, da tisto lahko 
dosežemo, da je v skladu z našimi potrebami in realnimi možnostmi. Na primer: 
nekdo svojo težnjo po statusu uresniči takoj, ko podeduje večjo vsoto denarja, in 
sicer tako, da si kupi prestižen avto. 
‒ SUPEREGO motivacija je motivacija za cilje, ki so v skladu z družbeno veljavnimi 
normami, moralnimi načeli in pričakovanji. Za nečim težimo zato, ker je to v skladu 
z našimi vrednotami, ker smo prepričani, da je v skladu z etiko, moralo, družbenimi 
normami. Na primer: čeprav nas je strah in čeprav vemo, da jo lahko skupimo, bomo 
neznanca poskušali izvleči iz razbitega avtomobila, ki ga je zajel ogenj. 
‒ KONFLIKTNA motivacija je motivacija, blokirana s stanjem notranjega konflikta. Za 
nečim težimo, a smo globoko v sebi razdvojeni, ker si več motivov nasprotuje. Na 
primer: mladenič bi dekle, ki mu je všeč, rad zaprosil za ples, a se hkrati boji, da ga 
bo zavrnilo in da ga bodo prijatelji zaradi tega zasmehovali. 
Potem pa so tu še razne druge vrste motivacije: 
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‒ Fiziološka motivacija 
 
Že daljnega leta 1943 je Morgan motivacijo razdelil na dve kategoriji, in sicer na 
primarne in sekundarne potrebe. Primarne potrebe so lakota, žeja, spolnost, spanje 
pa tudi nekatere splošne potrebe − dejavnost, eksploracija, ljubezen in strah. Pri 
potrebah po lakoti in žeji sodelujejo tudi možgani. Fiziološke potrebe lahko 
opredelimo kot motivacijo, ki se pojavi takrat, ko se v organizmu pojavi potreba, da 
jo je treba zadovoljiti. Dejanja zaposlenih ne motivira samo potreba po nečem, 
ampak pogosto nekaj počne samo zaradi prijetnega občutka. Med sekundarne 
motive pa Morgan uvršča socialne motive ravnanja ter naučene strahove in skrbi 
(Hayes & Orrell, 1998, str. 315). 
 
‒ Kognitivna motivacija 
 
Že leta 1901 se je Freud začel ukvarjati z vprašanjem kognitivne motivacije in 
posvetil del svojih raziskovanj razlagi človekovega početja oziroma dejavnosti. 
Močni motivatorji človekovega vedenja so nezavedni obrambni mehanizmi, s 
katerimi lahko razložimo določena početja. Vsak človek naj bi si prizadeval 
zavarovati stvari, ki so tesno povezane z njegovim samospoštovanjem (Hayes & 
Orrell, 1998, str. 322). 
 
‒ Motiviranje osebnega dejanja 
 
Rotter je leta 1966 ugotovil, da razlike med ljudmi nastanejo zato, ker imamo ljudje 
različna prepričanja o izvoru nadzora nad stvarmi, ki se nam dogajajo. Nadzor nad 
stvarmi lahko izvira iz nas samih ali iz dogajanj okoli nas. Če posameznik meni, da 
ima notranji nadzor, kar pomeni, da nadzor izhaja iz njega samega, potem zagovarja 
prepričanje, da se mu dogajajo stvari, ki so plod njegovega lastnega prizadevanja. 
Taki posamezniki so nagnjeni k iskanju različnih načinov za spoprijemanje z 
različnimi dogodki. Če pa posameznik meni, da so stvari, ki se mu dogajajo, posledica 
situacije, v kateri se nahaja, je tak posameznik pasiven pri spoprijemanju z 
neprijetnimi dogodki (Hayes & Orrell 1998, str. 323). 
 
‒ Atribucija – pripisovanje razlogov 
 
Pri atribuciji govorimo o pripisovanju razlogov, ki jih navedemo, da se stvari zgodijo. 
Raziskovalci pripisujejo velik pomen izvoru nadzora ter prepričanju o lastni 
uspešnosti in tesni povezavi z vzroki, ki jih zaposleni pripiše stvarem oziroma zakaj 
misli, da se stvari zgodijo. Vrste atribucij, ki jih naredimo, imajo lahko pomemben 
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delež pri motiviranju našega delovanja. Motiviranje osebnih dejanj obsega 
psihološke mehanizme, kot so izvor nadzora, prepričanje o samouspešnosti, 
atribucijski slogi. Motiviranost za osebno dejanje se lahko v različnih situacijah 
močno zmanjša, pogosto je to takrat, ko je posameznik v stanju naučene 
neubogljenosti, to je takrat, ko zaposleni na temelju preteklih izkušenj domneva, da 
se ni vredno truditi (Hayes & Orrell 1998, str. 325). 
 
‒ Afiliacijski motiv 
 
Vsak posameznik naj bi imel močno potrebo po medsebojnih stikih in vezeh, po 
cenjenosti, spoštovanju in po druženju z drugimi zaposlenimi. Rogers je leta 1961 
trdil, da je ena od najbolj temeljnih psiholoških potreb posameznika njegovo 
doživljanje in zaznavanje, da ga drugi ljudje cenijo oziroma pozitivno vrednotijo. To 
je potreba, za katero je Rogers prepričan, da jo mora vsak zadovoljiti, da lahko 
zdravo psihološko funkcionira (Heyes & Orrnell, 1998, str. 327). 
 
‒ Socialni in skupinski motiv 
 
Socialni in skupinski motiv obsega različne načine identifikacije zaposlenih s 
pripadniki skupin in načine vplivanja skupnih socialnih reprezentacij na motiviranost 
za socialna dejanja. Socialne skupine imajo tudi močan vpliv na način, na katerega 
njihovi pripadniki dojemajo sami sebe (Hayes & Orrnell, 1998, str. 331). 
 
‒ Notranja in zunanja 
 
Zaposlene motivirata k dejanjem dve vrsti nagrad: notranje in zunanje nagrade. 
Notranje nagrade so naša neotipljiva čustva, ki nas motivirajo, na primer sreča, 
priznanje, izpolnitev, ljubezen, razumevanje, mir in odobravanje. Notranje nagrade 
so za dolgoročno motivacijo najbolj osrečujoče in najmočnejše, vendar pa jih je tudi 
najtežje izvajati, ker zahtevajo aktivno vlaganje čustvene energije (Sang Hun, 2001, 
str. 13). 
Zunanje nagrade so otipljivi predmeti, ki nas motivirajo, vključno z denarjem, 
priznanji, napredovanji in darili. Zunanje nagrade je lahko dajati in so močni 
kratkoročni motivatorji. Njihova slaba stran pa je, da nas zasvojijo. Če te za neko 
dejanje motivira konkretna nagrada, jo pričakuješ tudi naslednjič, ko opraviš enako 
dejanje. Še slabše, ko se noviteta že obrabi, boš morda začel pričakovati več nagrad 
za enako količino vloženega truda (Sang Hun, 2001, str. 14). 
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4.4 MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 
Danes ni več dvomov o tem, ali naj zaposlene motiviramo ali ne, temveč je to nujno. Brez 
uspešnega motiviranja in stimuliranja sodelavcev ni uspešne organizacije. Zato je 
motiviranje sodelavcev tako zelo pomembno in mora biti motiviranje ena izmed 
prioritetnih nalog vsakega vodje (Mihalič, 2010, str. 4). 
Dejavniki, s katerimi motiviramo zaposlene, se med seboj prepletajo, dopolnjujejo in 
nadomeščajo. Pri motivacijskih dejavnikih je treba izbrati pravi motivacijski dejavnik v pravi 
situaciji, ob pravem času in za pravega zaposlenega.  
Motivacijski dejavniki so primarni (biološki in socialni) in sekundarni (interesi, stališča, 
navade), podedovani in pridobljeni, univerzalni, regionalni in individualni. Motiv spodbudi 
zaposlenega, skupine zaposlenih k določenemu dejanju – od tod motivacijski dejavnik – ali 
tudi k nedejanju, kar povzroči pomembne posledice za človeštvo, bodisi v poslovnem svetu, 
znanosti, socialnih odnosih, zadovoljevanju potreb (v potrošništvu na primer) ali drugod; 
skratka v vseh porah dejanja in nehanja (Uhan, 2000, str. 30). 
Tabela 2: Biološki motivi 
 
Vir: Uhan (2000, str. 31) 
Posamezni motivatorji so v različnih okoljih in v različnih obdobjih različno pomembni za 
različne zaposlene in skupine ter se med seboj različno dopolnjujejo, prekrivajo in 
nadomeščajo. V vsaki organizaciji je v posameznem obdobju treba ugotoviti, kateri izmed 
motivacijskih dejavnikov delujejo in kakšna je njihova pomembnost. Na podlagi takšne 
ugotovitve je mogoče aktivirati ukrepe in osebe, ki naj zagotovijo čim bolj optimalno 
delovanje motivacijskih dejavnikov, s čimer je mogoče doseči največjo možno delovno 
učinkovitost v danih razmerah delovnega procesa (Uhan, 2000, str. 31).  
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Tabela 3: Socialni motivi 
 
Vir: Uhan (2000, str. 31) 
Posamezni motivatorji so v različnih okoljih in v različnih obdobjih različno pomembni za 
različne zaposlene in skupine ter se med seboj različno dopolnjujejo, prekrivajo in 
nadomeščajo. V vsaki organizaciji je v posameznem obdobju treba ugotoviti, kateri izmed 
motivacijskih dejavnikov delujejo in kakšna je njihova pomembnost. Na podlagi takšne 
ugotovitve je mogoče aktivirati ukrepe in osebe, ki naj zagotovijo čim bolj optimalno 
delovanje motivacijskih dejavnikov, s čimer je mogoče doseči največjo možno delovno 
učinkovitost v danih razmerah delovnega procesa (Uhan, 2000, str. 31).  
Tri od številnih dejavnikov, ki vplivajo na motivacijo so individualne razlike, lastnosti dela in 
organizacijska praksa. Slika 8 kaže interakcijo med temi tremi dejavniki ali skupinami 
spremenljivk (Lipičnik, 1998, str. 162). 
Razlike med posamezniki 
Vsak zaposlen je edinstven. Individualne značilnosti, kot so osebne potrebe, vrednote, 
stališča in interesi, zaposleni prinese s seboj na delo. Ker se te lastnosti razlikujejo od 
posameznika do posameznika, se sprašujemo, kaj zaposlene motivira. Nekatere motivira 
denar in zavlačujejo z delom, da bi dobili višjo plačo. Druge motivira varnost in sprejmejo 
manj plačano delo, da bi se izognili tveganju, da bodo ostali nezaposleni. Tretji sprejemajo 
izzive, ki jih pripeljejo na rob njihovih zmogljivosti. Na splošno bi zaposlenim lahko ponudili 
nekatere priložnosti, da bi se oprijeli česa novega. Recimo učenja ravnati s priložnostmi, ki 
bi jim omogočile napredovanje v današnji čedalje celovitejši organizaciji (Lipičnik, 1998, str. 
162–163). 
Lastnosti dela 
Lastnosti dela so dimenzije dela, ki ga določajo, omejujejo in izzivajo. Te značilnosti 
vključujejo tudi zahteve po različnih zmožnostih, določajo, kateri zaposlen lahko naloge 
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opravi od začetka do konca, pogojujejo pomembne lastnosti dela, avtonomijo pri delu ter 
določajo vrsto in širino povratnih informacij, ki jih dobi o svoji uspešnosti. Nekatera dela 
zelo cenimo po določenih značilnostih in manj po drugih ter narobe (Lipičnik, 1998, str. 
163). 
Organizacijska praksa 
Organizacijsko prakso sestavljajo pravila, splošna politika, praksa ravnanja z ljudmi pri delu 
in sistem nagrajevanja v organizaciji. Politika definira nekatere ugodnosti (plačilo počitnic, 
zavarovanje, skrb za otroke in ostarele itd.), z nagradami pa definiramo (npr. bonitete in/ali 
provizije), kar lahko privlači nove zaposlene in preprečuje starejšim, da bi zapustili 
organizacijo. Nagrade lahko motivirajo, vendar morajo temeljiti na uspešnosti (Lipičnik, 
1998, str. 163). 
Interakcija dejavnikov 
Slika 8 prikazuje tri dejavnike, ki skupaj vplivajo na motivacijo zaposlenih. Poglavitno 
interakcijo oblikujejo: 1. odlike zaposlenega, ki ga pripeljejo na delovno mesto, 2. aktivnosti 
zaposlenega, kako delujejo v delovni situaciji, in 3. organizacijski sistem, ki pogojuje učinke 
zaposlenega na delovnem mestu (Lipičnik, 1998, str. 163). 
Slika 8: Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo 
 
Vir: Lipičnik (1998, str. 162) 
Pri delu z zaposlenimi na področju motivacije morajo vodje misliti na vse tri dejavnike. 
Vodje morajo razumeti, da način, s katerim poskušajo uporabiti pravila in nagrade, lahko 
deluje kot motivator ali demotivator (Lipičnik, 1998, str. 163). 
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4.4.1 Nematerialni motivacijski dejavniki 
Za nematerialne motivacijske dejavnike je značilno, da pridejo do izraza šele takrat, ko so 
zaposleni zadovoljni s svojo plačo. Po izvoru jih delimo na notranje in zunanje. 
Notranji dejavniki izhajajo iz dela samega. To so: 
‒ samostojnost pri delu, 
‒ zanimivost dela,  
‒ ugled dela.  
Zunanji dejavniki pa izhajajo iz okolja zaposlenega. To so: 
‒ delovni pogoji,  
‒ stalnost zaposlitve,  
‒ medsebojna komunikacija,  
‒ osebni razvoj in  
‒ napredovanje. 
4.4.2 Materialni motivacijski dejavniki 
Najpogosteje uporabljen materialni motivacijski dejavnik je denar. Dolgo je denar veljal za 
edini motivacijski dejavnik, vendar je praksa pokazala, da ni tako. Plača je kot količina 
denarja namenjena za osebno porabo, motivira s količino, ki zagotavlja premik v ravni 
življenjskega standarda oziroma večjo kupno moč. Merila, ki jih uporabljajo v organizaciji, 
kot kriterij za delitev plač, delujejo kot motivacijski dejavnik, saj motivirajo delovanje 
posameznikov (Černetič, 2007, str. 238). Poleg plače pa k materialnim motivacijskim 
dejavnikom prištevamo še najrazličnejše nagrade, premije, bonuse in druge dodatke.  
Materialne motivacijske dejavnike lahko razdelimo v dve skupini (Bahtijarevič–Šiber, 1999, 
613–614): 
‒ neposredni materialni oziroma denarni prihodki, ki jih dobijo zaposleni v denarju, 
to so bonusi, nagrade, dodatki za inovacije, deleži od dobička in podobno ter  
‒ posredni materialni prihodki, ki prispevajo k višjemu materialnemu standardu, 
čeprav jih zaposleni ne dobijo v obliki denarja, to so službeno vozilo, plačilo 
rekreacije, različne oblike življenjskega zavarovanja, štipendije, šolnine in podobno. 
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5 PREGLED MOTIVACIJSKIH TEORIJ 
Začetek prvih motivacijskih teorij sega v petdeseta leta dvajsetega stoletja. Do takrat so bili 
prepričani, da je denar edini dejavnik za motivacijo, pozneje pa so ugotovili, da na 
motivacijo vplivajo tudi drugi dejavniki, kot so varnost, status, samouresničevanje in moč. 
Vsaka organizacija stremi k boljši učinkovitosti, da pa bi to dosegla, je treba spremljati 
zaposlene in jih ustrezno motivirati z raznimi motivacijskimi dejavniki, s katerimi vplivamo 
na njih ter s tem povečamo njihovo učinkovitost in zadovoljstvo. Motivacija je neke vrste 
inovativnost in produktivnost, ki se pojavi znotraj organizacije (Osabiya, 2015, str. 63). 
Motivacijske teorije si prizadevajo odkriti vzroke za vedenje zaposlenih in procese, ki 
določeno vedenje povzročajo (Treven, 1998, str. 112). Lipičnik (1998, str. 171) pa pravi, da 
vsaka motivacijska teorija ponuja neko rešitev, vendar nobena ni popolna. 
Ločimo tudi več različnih motivacijskih teorij, s pomočjo katerih si je lažje razložiti vzroke za 
vedenje zaposlenih. Zavedati se je treba, da ima vsak posameznik svoje potrebe, vrednote 
in želje, zaradi česar posledično vsakemu posamezniku pripada različen motivacijski model. 
Vsebinske teorije pa poskušajo ugotoviti, kaj posameznika motivira, oziroma poskušajo 
določiti specifične teorije posameznika. Ločimo več vsebinskih teorij, in sicer Maslowovo, 
Herzbergovo, Dawnsovo teorijo, teorijo ERG in teorijo značilnosti dela. Procesne teorije pa 
se osredotočijo na to, kako motivirati posameznika. Ločimo teorije spodbujanja, 
pričakovanja in pravičnosti (Ivanko, 2006, str. 139). 
Različni avtorji so skozi leta raziskovali cilje, ki vodijo zaposlene do zadovoljevanja potreb z 
njihovim delom, ugotavljali so, kaj jih motivira k njihovemu ravnanju, in pri tem razvijali 
različne teorije. V nadaljevanju so predstavljene nekatere od najpomembnejših teorij, ki 
poskušajo razložiti, zakaj posameznik dela, in pojasnjujejo povezavo med delom, delovno 
uspešnostjo in zadovoljstvom pri delu. 
5.1 MOTIVACIJSKA TEORIJA ABRAHAMA MASLOWA 
Koncept hierarhije potreb je Abraham Maslow prvič predstavil leta 1943 v svojem članku z 
naslovom Teorija človeške motivacije, pozneje pa tudi v knjigi z naslovom Motivacija 
osebnosti. Osredotočal se je na vprašanje, kaj naredi ljudi srečne in kaj vse počnejo za 
dosego tega cilja (Cherry, 2018). 
Teorija Abrahama Maslowa predstavlja potrebe kot izhodišče motiviranja, pri kateri ljudje 
težijo k njihovi zadovoljitvi korak za korakom, najprej začnejo pri osnovnih potrebah in se 
nato vzpenjajo po lestvici potreb navzgor (Ivanko, 2005, str. 141). V svoji teoriji potreb, 
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pravi Maslow, obstaja pet temeljnih skupin potreb, te potrebe pa so med seboj v 
hierarhičnem razmerju (Treven, 1998, str. 113). 
Maslow potrebe deli v pet skupin (Treven, 1998, str. 113): 
‒ fiziološke potrebe so osnovne življenjske potrebe, 
‒ varnostne potrebe so fizična, materialna in psihološka varnost, 
‒ potreba po pripadnosti in ljubezni je takrat, ko človek potrebuje družbo človeka, da 
z njim navezuje osebni stik in da ga ta sprejema, 
‒ potrebe po samopotrjevanju in samouresničevanju so tiste vrste potreb, ko se mora 
človek zavedati lastnega potenciala in nadgrajevanja svojih sposobnosti. 
Slika 9: Piramida potreb po Abrahamu Maslowu v povezavi z delovnim mestom 
 
 
Vir: Treven (1998) 
»Maslowova teorija predstavlja potrebe kot izhodišča motiviranja. Ljudje težijo k njihovi 
zadovoljitvi korak za korakom. Začnejo pri osnovnih in se nato vzpenjajo navzgor po lestvici 
potreb« (Ivanko, 2005, str. 141). 
Skozi čas pa so različni avtorji Maslowovo teorijo potreb še razširili, tako da so 
petstopenjskemu modelu dodali še tri vrste potreb. Prve potrebe so kognitivne, in sicer 
znanje, razumevanje, radovednost, raziskovanje in podobno. Druge so estetske potrebe, 
sem spadajo zadovoljstvo, ravnovesje, telesna kondicija in podobno. Tretje pa so 
transcendentne potrebe, ki pomenijo pomagati drugim, da dosežejo samouresničitev 
(McLeod, 2018).   
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5.2 HERZBEGOVA DVOFAKTORSKA TEORIJA MOTIVACIJE 
Friderick Herzbeg je razvil posebno teorijo o delovni motiviranosti na podlagi ugotovitve, 
da določene delovne okoliščine povzročajo nezadovoljstvo, če so odsotne, a da njihova 
prisotnost ne povzroča zadovoljstva. Te dejavnike je Herzberg imenoval higieniki. To so tisti 
dejavniki, ki se nanašajo na zaslužek, položaj, varnost, politiko, organizacijo, delovni nadzor 
in delovne razmere. Njihova odsotnost povzroča nezadovoljstvo. Druga vrsta potreb 
zaposlennih izvira neposredno iz dela in te potrebe delujejo kot pravi motivacijski dejavniki, 
imenovani motivatorji. To so tisti dejavniki, ki povzročajo zadovoljstvo: uspeh pri delu, 
priznanje za dosežene rezultate, zanimivo delo, odgovornost, strokovno usposabljanje in 
osebni razvoj (Buchanan & Huczynki, 2017). 
Obstajajo štiri kombinacije higienikov in motivatorjev (Dartey-Baah & Amoako, 2011, str. 
2): 
1. Kadar je visoka stopnja higienikov in visoka stopnja motivatorjev, so zaposleni zelo 
motivirani in imajo le kakšne pripombe. 
2. Kadar je visoka stopnja higienikov in nizka stopnja motivatorjev, se zaposleni malo 
pritožujejo in so zelo motivirani. 
3. Kadar je nizka stopnja higienikov in visoka stopnja motivatorjev, so zaposleni zelo 
motivirani, kljub temu pa se veliko pritožujejo. 
4. Kadar je nizka stopnja higienikov in nizka stopnja motivatorjev, je najslabša situacija 
v organizaciji, saj se zaposleni veliko pritožujejo in za delo niso motivirani. 
Tabela 4: Vzdrževalni in motivacijski dejavniki 
 
Vir: Uhan (2000, str. 25) 
Vzdrževalni dejavniki dela omogočajo primerno nevtralno podlago za delovanje 
motivacijskih dejavnikov. Nanašajo se na delovne razmere, na delovne okoliščine, ne pa na 
vsebino dela. Njihova prisotnost zmanjšuje nezadovoljstvo, ni pa nujno, da bi povzročala 
tudi zadovoljstvo zaposlenih. Pomembni postanejo takrat, ko niso več zadovoljene potrebe, 
ki jih pokrivajo. Motivacijski dejavniki se nanašajo na vsebino dela, njihova prisotnost 
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povzroča zadovoljstvo in motiviranost za delo. Raziskave na podlagi Herzbergove 
motivacijske teorije so pokazale njeno utemeljenost in ustreznost pri zanimivih strokovnih 
in vodilnih delih in kadar imajo zaposleni zadovoljene osnovne potrebe (Uhan, 2000, str. 
25−26). 
5.3 ADELFERJEVA MOTIVACIJSKA TEORIJA ALI TEORIJA ERG 
Clayton Adelfer je dopolnil Maslowovo in Herzbergovo motivacijsko teorijo, tako da je 
oblikoval model potreb, ki je bolj usklajen s sodobnimi empiričnimi raziskavami. Potrebe 
ljudi je razvrstil v skupine in pri tem poudaril, da je bistvena razlika med potrebami nižjih in 
višjih ravni (Treven, 1998, str. 118).  
Iz angleških besed exsistence, relatedness in growth je Adelfer določil tri skupine temeljnih 
potreb in jih imenoval teorija ERG, to so (Treven 1998, str. 118–119): 
− potreba po obstoju, 
− potreba po povezovanju z drugimi ljudmi in  
− potreba po razvoju. 
 
Teorija ERG ne predvideva tako stroge hierarhije kot Maslowova, saj Adelfer meni, da si 
lahko posameznik prizadeva za osebni razvoj, čeprav nima zadovoljenih potreb po obstoju 
ali potreb po povezovanju z drugimi ljudmi, dopušča pa tudi možnost, da se vse tri skupine 
potreb pojavijo hkrati. Ta teorija upošteva tudi individualne razlike med ljudmi in dejstvo, 
da vpliva na prednost pri zadovoljevanju potreb tudi različno kulturno okolje, 
posameznikova izobrazba in družinske vezi (Treven 1998, str. 119). 
5.4 LEAVITTOVA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
Leavittova motivacijska shema pomaga vodji razumeti celoten proces, iz katerega lahko 
sklepa, katerim aktivnostim mora posvetiti posebno pozornost. Če hoče aktivnost, mora 
zaposlenemu omogočiti doseganje cilja, na podlagi katerega bi zaposleni kasneje doživel 
olajšanje. Brez olajšanja zaposleni ne bo vedel, ali je njegov motiv zadovoljen ali ne. Tako 
je torej s pomočjo postavljanja ciljev mogoče sprožiti želeno reakcijo. Leavitt je poskušal 
razložiti shemo delovanja motivov na splošno, kar je prikazano na spodnji sliki (Lipičnik, 
1998, str. 167). 
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Slika 10: Ponazoritev Leavittove motivacijske teorije 
 
Vir: Lipičnik (1998, str. 166) 
Sprožilec celotnega procesa je potreba, ki pomeni spremenljivo stanje v organizmu, in 
zahteva po določeni aktivnosti. Gre za pomanjkanje nečesa, zato imenujemo to fazo tudi 
stanje pomanjkanja. Napetost je stanje, ki sledi potrebi in jo spremlja. Potrebo doživljamo 
kot nemir ali neprijetnost, čeprav ima lahko tudi primesi prijetnega občutka. Oseba je videti 
»živčna«. Vsaka potreba je usmerjena k cilju, to pa je objekt, proces, pojav, ki zadovolji 
potrebo, jo zmanjša in prinese olajšanje. Cilj zmeraj zmanjša napetost ali tenzijo. V 
nasprotnem primeru oseba ne doživlja cilja kot zadovoljitve svoje potrebe. Aktivnost 
povzročata potreba in napetost skupaj. Lahko je motorična, intelektualna ali senzorična. 
Končna stopnja v Leavittovem motivacijskem modelu je cilj, to je stopnja, ko subjekt občuti 
olajšanje (Lipičnik, 1998, str. 167). 
5.5 TEORIJA EKONOMSKE MOTIVACIJE  
Temeljno izhodišče te teorije je trditev, da zaposleni dela zato, da bi zaslužil. Denar ali 
materialne dobrine so po tej teoriji energija oziroma spodbude, ki motivirajo zaposlenega, 
da opravi tisto aktivnost, ki se zahteva kot pogoj za plačilo in zaslužek (Uhan, 2000, str. 3). 
Zaposleni so bolj zadovoljni z delom, če je njihovo delo različno, strokovno in zahtevno. 
Praksa oblikovanja motivacijskih dejavnikov kaže najboljše rezultate, kadar je ekonomska 
motivacija kombinirana s hkratnim in celovitim delovanjem večjega števila motivacijskih 
dejavnikov (Uhan, 2000, str. 4). 
Ekonomska motivacija ne deluje enako na vse skupine zaposlenih. Zaposleni, ki opravljajo 
enostavna, lahka in malo zahtevna dela ter s svojimi zaslužki komaj pokrivajo potrebe za 
svojo eksistenco in eksistenco svojih družin, so veliko bolj občutljivi glede materialne 
motivacije kot zaposleni, ki prejemajo tolikšne zaslužke, da njihov obstoj ni ogrožen. Teorija 
ekonomske motivacije ustreza zlasti za zaposlene z majhnimi zaslužki, mlade zaposlene, ki 
si ustvarjajo družino in dom ter imajo zato velike potrebe, in za posebne vrste zaposlenih, 
ki so jim materialne dobrine smisel življenja (Uhan, 2000, str. 3–5). 
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5.6 MCGREGORJEVA TEORIJA X IN Y 
McGregorjeva teorija X in Y je bila predstavljena že leta 1960 in temelji na prepričanju, da 
je za uspešnost organizacije ključna motivacija vseh zaposlenih, na katero imajo velik vpliv 
vodje. Ta teorija je usmerjena v dve skrajni možnosti človekovega obnašanja, vendar 
zaposleni v realnem življenju le redko ustrezajo čistemu tipu X ali Y. Teorija X je pesimistični 
pogled na delo zaposlenih in ta teorija trdi, da (Černetič, 2007, str. 233): 
‒ povprečen zaposlen ne želi delati in se delu izmika, 
‒ je zaposlene treba siliti k delu, imeti stalen nadzor nad njimi in jim groziti s kaznimi, 
da dosežejo tisto, kar se od njih zahteva ali pričakuje, 
‒ zaposleni bežijo pred odgovornostjo in iščejo formalna navodila za delo, 
‒ večina zaposlenih išče varnost in nima visokih ambicij. 
Teorija Y je optimističen pogled na delo zaposlenih in pravi, da (Vila, 1997 str. 95): 
‒ je delo za zaposlenega naravna stvar, tako kot igra in počitek, zato je v določenih 
razmerah tudi vir zadovoljstva, 
‒ zaposleni sami usmerjajo in nadzorujejo svoje delo, če verjamejo v zastavljene cilje 
in soglašajo z njimi, 
‒ so inovativne sposobnosti zaposlenih široko razprostrte po vsej populaciji in da 
inovativnost ni izključno v domeni vodilnih zaposlenih v organizaciji, 
‒ povprečen zaposleni išče in prevzema odgovornosti, 
‒ so v modernem industrijskem svetu intelektualne kapacitete zaposlenih samo delno 
izkoriščene. 
V realnosti je verjetno večina zaposlenih nekje vmes med teorijami X in Y, zato uporaba te 
teorije v praksi ni razširjena. Psiholog Douglas McGregor v svoji teoriji X in Y navaja, da je 
pozitivno in povezovalno naravnana ter da tisti, ki ji sledijo, tudi svojim zaposlenim bolj 
zaupajo in se lažje odrečejo popolni kontroli kot tisti z negativnim pogledom na zaposlene. 
Predvideva se, da zaposleni enako cenijo fizično in psihično prizadevanje kot tudi počitek 
in zabavo, ko se trudijo za nek cilj in so se sposobni tudi sami voditi in nadzirati ter v 
določenih pogojih tudi sprejemajo odgovornosti in jo hkrati poskušajo iskati, večina jih je 
sposobna tudi izkoriščati svojo imaginacijo in ustvarjalnost. McGregor je tudi ugotovil, da 
imajo tisti vodje, ki delujejo v skladu s teorijo Y, boljše poslovne rezultate (Čeč, 2018, str. 
34). 
5.7 TEORIJA Z 
Reddinova teorija Z iz leta 1970 je nadaljevanje teorij X in Y. Ta teorija v nasprotju s teorijo 
X in Y na človeka gleda iz realnih izhodišč, brez kakršnihkoli skrajnosti. Osnova te teorije 
pravi, da ima vsak človek voljo in da je naklonjen tako dobremu kot slabemu. Človeka 
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spodbujajo medčloveški odnosi, razum pa ga motivira. Medsebojna odvisnost je osnovni 
način človekovega medsebojnega delovanja (Vila, 1997). 
5.8 HACKMAN-OLDHAMOV MODEL ZNAČILNOSTI DELA 
Hackam-Oldhamov model obogatitve dela sloni na Herzbergovih ugotovitvah in proučuje, 
kako lahko spremenimo delo in njegove zakonitosti, da bo imel vpliv na motivacijo in 
zadovoljstvo. Pri Hackam-Oldhamovem modelu značilnosti dela gre za tri pomembne 
okoliščine vplivanja na motivacijo zaposlenih. Če se ena od teh okoliščin znajde na nizki 
ravni, bo na nizki ravni tudi motivacija posameznika. V primeru zavedanja pomembnosti 
svojega dela se bo posameznik zavedal vrednosti lastnega dela. Če pa bo prisoten tudi 
občutek odgovornosti za delo, bo prisoten tudi občutek osebne odgovornosti. Če bo 
posameznik poznal rezultate svojega dela, bo spoznaval tudi raven svoje uspešnosti pri 
delu. Vsi elementi skupaj vplivajo na posameznikovo delovno motivacijo. Takrat, ko so vse 
tri psihološke okoliščine dovolj močne, je tudi motiviranost velika (Lipičnik, 1998, str. 169–
170). 
Slika 11: Hackman-Oldhamov model psiholoških okoliščin, ki vplivajo na delo 
 
Vir: Lipičnik (1998, str. 169) 
5.9 TEORIJA SPODBUJANJA 
Teorija spodbujanja temelji na uporabi zunanjih nagrad, s katerimi želimo vplivati na 
vedenje posameznika, zapostavlja pa notranje dejavnike, kot so občutki zaposlenega in 
njegova pričakovanja, ter druge notranje dejavnike, ki imajo prav tako vpliv na 
posameznikovo vedenje. Pomen zunanjih nagrad se kaže v uspešnem delu, ki ga je možno 
nagraditi z raznimi priznanji, pohvalami ali celo z večjo plačo (Treven, 2001, str. 134). 
Nagrade pa imajo lahko tudi negativen vpliv na motivacijo, še posebej pri tistih zaposlenih, 
ki jim delo pomeni izziv, in pri tistih, ki svoje delo radi opravljajo. Taki zaposleni so osebno 
motivirani za zanimivo in raznoliko delo, saj jim že delo samo po sebi pomeni notranjo 
nagrado. Prejeta zunanja nagrada bi v takem primeru lahko povzročila upad notranje 
motivacije, saj denarne nagrade ne izhajajo iz osebnega zadovoljstva tako kot delo samo. 
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Zunanje nagrade imajo pozitivni učinek samo takrat, ko zaposlenim manjka osebne 
motivacije in jih je zato treba spodbujati z zunanjimi viri motivacije (Treven, 2001, str. 134). 
5.10 TEORIJA PRIČAKOVANJ 
Po Vroomovi teoriji pričakovanj vsak zaposleni izbira in se odloča med tem, kako je cilj zanj 
privlačen, in njegovo subjektivno oceno verjetnosti, da ga bo določeno vedenje pripeljalo 
do želenega cilja (Ivanko & Stare, 2007, str. 81). Vroom je oblikoval modele, s katerimi je 
poskušal razložiti zadovoljstvo z delom, motivacijo in učinek nanje. Pri tem si je pomagal s 
tremi izhodiščnimi pojmi: z valenco, z instrumentalnostjo in s pričakovanjem (Lipičnik, 
1998, str. 167). 
Po Vroomovem mnenju je valenca privlačnost cilja oziroma usmerjenost posameznika k 
cilju. Valenca kot vrednost ciljev se lahko spreminja. Lahko je pozitivna, ker ima pozitivno 
vrednost za posameznika, lahko ima ničelno vrednost, to je takrat, ko je oseba ravnodušna 
do cilja, lahko pa ima tudi negativno valenco, če se mu oseba hoče izogniti (Lipičnik, 1998, 
str. 167). 
Drugi pomemben sestavni del teorije je instrumentalnost, to je povezava med dvema 
ciljema. Ta nastane, ko je posameznik prepričan, da mora doseči neki cilj zato, da bi lahko 
dosegel drugega, zanj še pomembnejšega (Lipičnik, 1998, str. 168). 
Poglavitni pojem v Vroomovi teoriji je pričakovanje, to je posameznikovo prepričanje, da 
ga bo določeno vedenje privedlo do določenega cilja. Pričakovanje naj bi bilo subjektivno 
doživljanje dejanja oziroma vedenja in cilja (Lipičnik, 1998, str. 168). 
Slika 12: Vroomova teorija pričakovanj 
 
Vir: Lipičnik (1998) 
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5.11 SKINNERJEVA TEORIJA OKREPITEV 
Skinnerjeva teorija okrepitev temelji na teoriji pričakovanj, na pomenu okrepitev in idej ter 
na tem, kako je možno z nagrado in s kaznijo spreminjati vedenje zaposlenega. Teorijo 
ponazorimo z vedenjskim krogom, ki se začne z določeno situacijo in vrsto dražljajev, ki 
dajejo odgovor v obliki vedenja, temu pa sledi posledica, ki je nagrada ali kazen. Obe 
posledici pa vplivata tudi na vedenje v prihodnje (Lipičnik, 1996, str. 174–175). 
Slika 13: Vedenjski krog 
 
Vir: Lipičnik (1998, str. 176) 
Po Skinnerjevi teoriji okrepitve lahko vodja s pomočjo štirih osnovnih strategij vpliva na 
vedenje zaposlenih in raven njihove motivacije (Černetič, 2007, str. 231). To so: 
‒ strategija pozitivne okrepitve, s katero želimo doseči ponavljajočo se želeno 
vedenje z vpeljavo pozitivnih posledic, kot so nagrade in priznanja, kadar 
zaposleni naredijo nekaj dobrega za organizacijo, 
‒ strategija negativne okrepitve pomeni nagraditi zaposlene tako, da se umaknejo 
negativne posledice, kadar je njihovo vedenje želeno, 
‒ strategija kazni je način, ko želimo z neprijetnimi posledicami odvrniti zaposlene 
od neželenega vedenja, 
‒ strategija ignoriranja je takrat, ko za neko vedenje ne uporabimo niti kazni, niti 
nagrade, niti druge pozitivne okrepitve, ampak tako vedenje preprosto 
prezremo oziroma ignoriramo. 
5.12 MCCLELLANDOVA TEORIJA PRIUČENIH POTREB 
McClelland je na področju storilnostne motivacije ugotovil, da se ta razvija iz spodbude po 
tem, da se naredi nekaj bolje, kot je bilo to storjeno do sedaj. Pri tem prejeta priznanja s 
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strani drugih ali pridobitev nagrad nima pomembne vloge. Storilnostna motivacija je 
posledica naravne spodbude, okolje pa vpliva na njen razvoj. To označuje storilnostno 
motivacijo kot del notranje motivacije posameznika (Kobal-Grum & Musek, 2009, str. 212). 
McClellandova teorija potreb zajema tri vrste potreb (George & Jones, 1999, str. 51): 
‒ potreba po dosežkih, ko želi posameznik opravljati dela, ki mu pomenijo izziv in pri 
katerih teži k odličnosti izpolnjevanja svojih nalog, 
‒ potreba po moči, ko ima posameznik z veliko potrebo po moči tudi močno željo 
čustvenega in vedenjskega vpliva nad drugimi, takšne osebe želijo imeti status in se 
borijo za ugled in položaj, 
‒ potreba po sodelovanju, ko ima posameznik visoko razvito potrebo po sodelovanju 
in teži k vzpostavljanju in ohranjanju dobrih odnosov z drugimi zaposlenimi. 
5.13 TEORIJA POSTAVLJANJA CILJEV 
Pri proučevanju motivacije teorije postavljanja ciljev sta Locke in Latham (1984, str. 19) 
ugotovila, da vrednote in cilji usklajujejo vedenje posameznika, zato so cilji pomembni pred 
želenim vedenjem in po njem. Osnovna ugotovitev teorije je, da imajo posamezniki, ki so 
soočeni z določenimi zahtevnimi cilji, večjo storilnost kot tisti, ki teh ciljev nimajo ali niso 
natančno opredeljeni po načelu »naredi bolje, kakor znaš«.  
Lockejeva teorija temelji na ugotovitvi, da natančno določeni in ravno prav zahtevni cilji pri 
posamezniku izzovejo boljše delo in boljše rezultate kot preveč enostavni in slabo definirani 
cilji ali pa cilji, ki sploh niso postavljeni. Na motiviranost za delo pomembno vplivajo (Gibson 
2000, str. 167): 
‒ natančna opredelitev cilja povečuje motiviranost v primerjavi z nenatančno 
opredelitvijo cilja, 
‒ ustrezna zahtevnost cilja zahteva od zaposlenega, da bo vložil v delo vse svoje 
sposobnosti, ki so na meji njegovega maksimuma, 
‒ povratna informacija o uspešnosti pri doseganju cilja je mnogokrat zanemarjen del 
motiviranja, saj posameznik želi in potrebuje informacije o svoji uspešnosti in 
napredku pri doseganju ciljev. 
5.14 PERRYJEVA TEORIJA MOTIVACIJ ZA JAVNO UPRAVO  
Procesna teorija motivacije (v nadaljnjem besedilu: PSM) je individualna usmerjenost 
posameznika z namenom delati dobro za druge in za celotno družbo (Palma po 
Handegheam & Perry 2009, str. 6). PSM v javni upravi je bila objavljena leta 1999 in je 
zgrajena na podlagi naslednjih pomanjkljivosti, ki so bile opažene pri dotedanjih 
motivacijskih raziskavah in teorijah (Palma, 2016, str. 5–9): 
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‒ predpostavlja se, da je posameznik racionalist, ki želi maksimirati svojo korist, 
nobena motivacijska teorija pa ne obravnava posameznika kot nesebičneža, ki ga 
motivira zgolj pomoč do ljudi, 
‒ večina motivacijskih raziskav obravnava situacije, kjer so cilji jasni in obstajajo 
povezave med rezultati in nagradami, le redko pa se obravnavajo situacije, ko cilji 
niso popolnoma jasni, nagrada pa ni oprijemljiva, 
‒ preveč na splošno opredelitev časovne situacije, na katere se raziskava ali teorija 
nanaša, to je takojšnja ali dolgoročna, glede na situacijo, ki je splošna ali specifična, 
in na pogostost, ki je v določenem trenutku ali neprestano, 
‒ skozi čustveno in simbolično komponento človekove osebnosti se ni upoštevala 
motiviranost, 
‒ ni se upošteval vpliv moralne obveznosti in človeških vrednot na motiviranost. 
Perry je torej ugotovil, da nobena teorija do leta 1999 ni pojasnila motivov, ki jih ima 
posameznik, ko želi pomagati drugim zgolj zaradi socialnega čuta (Palma, 2016, str. 5−10). 
Zaradi ugotovljenih pomanjkljivosti v preteklih raziskavah so bile postavljene naslednje 
predpostavke (Perry, 1999, str. 476–474): 
− racionalni normativi in čustveni nagibi motivirajo zaposlene v javni upravi, 
− zaposlene motivira njihova samopodoba, 
− prednostne vrednote bi morale biti vključene za vsako teorijo motivacije in 
− v socialnem procesu se priučijo prednostne vrednote posameznika. 
Racionalni motivi za delo v javni upravi se kažejo v želji po vplivu na delovanje države, pri 
sodelovanju in oblikovanju politike države, osebni identifikaciji s programi, ki jih ima 
državna uprava, in zastopanju osebnih interesov. Normativni motiv je želja oziroma 
potreba za delo v javnem interesu, lojalnost do funkcije in vlade ter želja po vzpostavitvi 
socialne enakosti. 
Do razvoja PSM javnega sektorja so pripeljale tri trditve (Palma, 2016, str. 5–10): 
‒ Močnejša kot je posameznikova motivacija za delo v javni upravi, večja je verjetnost, 
da bo tam našel zaposlitev. Organizacije z določenimi značilnostmi privlačijo 
posameznike s posebnimi osebnostnimi lastnostmi in nagnjenji, to so tisti 
posamezniki, ki se prijavljajo na delo v javni upravi in na prvo mesto ne postavljajo 
materialnih dobrin. 
‒ V javni upravi sta učinkovitost in storilnost posameznika v pozitivni povezavi z 
njegovo motivacijo za delo v javni upravi. 
‒ V javni upravi, kjer so zaposleni posamezniki z visoko stopnjo motivacije za delo, so 
vodje pri motiviranju zaposlenih manj odvisni od materialnih in drugih nagrad. 
40 
Perry (1999, str. 480–484) se je že v osnovi želel izogniti enostranskemu omejenemu 
pristopu k motivaciji. Pri tem je izhajal iz vzročnega odnosa med vplivi okolja, kognitivnostjo 
ter drugimi osebnostnimi značilnostmi in vedenjem posameznika.  
 
Vplive okolja je razdelil na dve ločeni področji in tako dobil štiri okvirje oziroma skupine 
faktorjev, ki sestavljajo PSM v javni upravi (Perry, 1999, str. 480–484): 
‒ socialno-zgodovinski okvir zajema vplive iz okolja na oblikovanje posameznikovih 
preferenc in motivov, pri čemer so izključeni vplivi organizacije, ki so zajeti v drugi 
skupini faktorjev. Pomemben vpliv imajo tudi življenjski tok, posamezni dogodki v 
življenju in življenjske izkušnje. Ključni korak je ugotavljanje, kaj in kako vpliva na 
motive posameznika. Iščemo predvsem vpliv pri družini, cerkvi in šoli. Drug 
pomemben dejavnik pa je učenje skozi opazovanje drugih ljudi in skozi lastne 
izkušnje, saj se tako oblikujejo pravila za ukrepanje v prihodnosti, 
‒ drugi sklop spremenljivk vključuje vplive na vedenje in motivacijo, ki nastajajo v 
organizaciji. Pri tem so že iz drugih motivacijskih teorij poznani vplivi organizacijske 
spodbude, značilnosti delovnega okolja in delovnih mest, 
‒ tretja skupina spremenljivk vključuje značilnosti posameznika, ki jih lahko razdelimo 
v različne skupine, kot so posameznikove sposobnosti, samopodoba in 
samoregulacija. Samoregulacija je sestavljena iz procesov, samoopazovanja, 
ocenjevanja oziroma odločanja in odziva. Samoopazovanje je izhodiščni proces, če 
bi posameznik vplival na svoje vedenje. Naslednji korak je vrednotenje opažanj 
glede na lastne standarde in na koncu posledično odziv in ukrep. 
Zlasti zaposleni v javnem sektorju lahko resnično napredujejo in ustvarjajo inovacije, kadar 
so sposobni eksperimentirati in ko so za inovacije in izboljšave tudi motivirani. Pri tem pa 
je pomembno, da zaposleni prejemajo tudi povratne informacije o svojem delu. Zaposleni 
na vodilnih delovnih mestih v javnem sektorju se morajo osredotočati na motivacijo za 
izboljšanje uspešnosti in druge notranje dejavnike za spodbujanje inovacij (Demircioglu & 
Audretsch, 2017, str. 8). 
5.15 MURRAYEVA TEORIJA MOTIVACIJE 
Murrayeva teorija obravnava več potreb kot Maslowova, to so potrebe po razumevanju, 
moči, pomoči do drugih, redu, skrbnosti do soljudi, odzivnosti, izogibanju nevarnosti, 
dokazovanju, vztrajnosti, avtonomnosti, agresiji, pripadnosti in po dosežkih. Ta teorija 
predpostavlja, da naj bi bile potrebe priučene in zato različne od posameznika do 
posameznika, tako kot so različna tudi njihova življenja. V tej teoriji ni hierarhične razdelitve 
potreb in se katera koli potreba lahko aktivira kadar koli, ne glede na stanje zadovoljenosti 
drugih potreb. Na vedenje posameznika lahko vpliva tudi več potreb hkrati, ki skupaj 
določajo moč, smer in posameznikovo vedenje (Pogačnik, 1997, str. 16). 
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5.16 ADAMSOVA TEORIJA PRAVIČNOSTI 
Zasluge za razvoj teorije pravičnosti ima J. Stacy Adams, ki poudarja pomen pravičnosti pri 
delovni motivaciji v organizaciji. Po tej teoriji zaposleni primerjajo svoje vložke v delovni 
proces in prejemke z vložki in prejemki drugih, ki so zaposleni v isti ali kateri drugi 
organizaciji, povzema Treven (1998, str. 124).  
Vsak zaposleni se nekako zaveda, v kakšnem razmerju so njegovi prejemki za opravljeno 
delo s tistim, kar vloži v delovni proces. Če zaposleni opazi, da je njegovo razmerje enako 
razmerju z drugimi, ga prevzame občutek zadovoljstva in pravičnosti. Če pa razmerja niso 
enaka, dobi občutek nepravičnosti, ker ugotovi, da je preveč ali premalo nagrajen za svoje 
delo (Treven, 1998, str. 124–125). 
Občutek nepravičnosti zaposleni poskušajo zmanjšati na enega izmed šestih načinov 
(Treven, 1998, str. 126): 
‒ izkriviti želijo resničnost o svojih sposobnostih, tako da jih precenijo, 
‒ izkriviti želijo resničnost o delu drugih, tako da bi bilo videti manj pomembno, 
‒ izberejo si drugo osebo za primerjavo, 
‒ če občutijo, da so bolj nagrajeni od drugih, povečajo svoje vložke, da bi s tem 
upravičili večje nagrade, 
‒ če občutijo, da so manj nagrajeni od drugih, zmanjšujejo svoje vložke, da bi s tem 
nadomestili manjšo nagrajenost, 
‒ zapuščajo delodajalce. 
5.17 FROMMOVA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
Erich Fromm se je ukvarjal z vprašanjem, zakaj ljudje delajo. Odkril je, da ljudje delajo zato, 
ker bi radi nekaj imeli, ali zato, ker bi radi nekaj bili. Prvi so usmerjeni v pridobivanje 
materialnih dobrin, drugi pa bi se raje tako ali drugače uveljavili ali dosegli nek ugled v 
družbi. »Biti« in »imeti« pa se ne izključujeta, to sta dve skrajnosti na isti lestvici. Nekateri 
zaposleni se bolj nagibajo k eni strani, drugi k drugi, zato je ta teorija uporabna, ko izbiramo 
orodje za motiviranje. Zaposlene, ki se bolj nagibajo k »imeti«, motiviramo z materialnim 
orodjem, tiste, ki se bolj nagibajo k »biti«, pa lažje pridobimo z nematerialnim orodjem. Ta 
teorija pomaga vodji izbrati motivacijsko orodje za vsakega zaposlenega posebej, zato da 
nagradi tiste, ki bi radi nekaj bili z napredovanjem, in tiste, ki bi radi nekaj imeli, materialno 
(Lipičnik, 1998, str. 170–171). 
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6 MOTIVACIJA ZA DELO 
6.1 VZDRŽEVANJE MOTIVIRANJA  
Takoj ko postanejo zaposleni dovolj motivirani za delo, je pomembno, da se potrudimo 
vzdrževati motiviranost na tako visoki stopnji. Stopnjo visoke motiviranosti lahko 
ohranjamo na več načinov (Keenan, 1996, str. 42–49): 
‒ Zaposleni potrebujejo redno obveščanje. Več informacij, kot zaposleni dobijo o 
dogajanju, bolj so samozavestni pri svojem delu. Pravočasno obveščanje ima torej 
pozitiven vpliv na ohranjanje visoke moralne zavesti. 
‒ Visoko storilnost je treba vzdrževati na spodbuden način. To lahko storimo: 
o Z rednim vsakodnevnim vzdrževanjem. Zaposleni morajo vedeti, da njihovo 
prizadevanje cenimo. Spoštovali bodo naše nasvete, če jim bomo pomagali 
pri izboljšavah, še preden bi se lahko začele težave. Dogajanje je treba 
pozorno spremljati, da stvari potekajo gladko ter da tu in tam kaj 
prilagodimo, če je to potrebno. Tega se lotimo tako, da dokažemo zanimanje 
za zaposlene in ne le za njihovo delo, spodbudimo pogovor o tem, kako delo 
poteka, in če je treba, s praktičnimi nasveti pomagamo in opozorimo, kje bi 
lahko bile potrebne manjše izboljšave, ter predlagamo možne rešitve. 
Zaposleni radi vidijo, da je njihovo delo opaženo in da imajo pri tem oni 
pomembno vlogo.  
o S podrobnim pregledom. Včasih se kljub trudu zgodi, da se motivacija spusti 
pod običajno raven, in takrat, namesto da se odzovemo sovražno in da 
kažemo nejevoljo ali celo razburjenje, je bolje, da obvladamo svoja čustva in 
premislimo o nadaljevanju, tako da poskušamo ugotoviti, kje je nastal razkol 
med doseženo storilnostjo in merili pričakovane produktivnosti, s 
posamezniki se dogovorimo za neformalen sestanek za zaprtimi vrati, 
poiščemo vzroke za upad storilnosti pod običajno raven in se dogovorimo za 
nadaljnje ukrepe, ki bi prinesli izboljšanje. Zaposlenim je treba jasno 
povedati, da jim želimo uspeh in da jim bomo v pomoč. 
o Z revizijo ob dogovorjenih rokih. Vsakodnevno vzdrževanje in priložnostni 
podrobni pregledi ohranjajo dogajanje v počasnem teku, to pa ne pomeni 
nujno, da smo na delo tudi zares osredotočeni. To lahko preverimo z 
občasno revizijo storilnosti, saj tako zaposlenim pomagamo, da opazijo svoj 
napredek, in jih spodbudimo, da še naprej dobro delajo. Koristno je, da 
spregovorimo o storilnosti v preteklosti, dejavnosti in načrtih za prihodnost 
ter o ciljih. S takimi občasnimi revizijami dobijo zaposleni občutek za smer in 
občutek, ki jim pove, kam so namenjeni.  
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‒ Z nadzorovanjem vplivov. Posamezniki lahko s svojo osebnostjo vplivajo na raven 
moralne zavesti. En sam posameznik z odklonilnim odnosom do dela, ki je preveč 
zakoreninjen, lahko uniči ves trud in postavi na kocko celo organizacijo. Zato bo 
včasih treba tiste posameznike, ki na druge slabo vplivajo, izločiti iz organizacije ne 
glede na to, kako izvrstno lahko opravljajo svoje delo.  
‒ S prijetnejšim delovnim okoljem. Zaposleni običajno delajo bolje v prijetnem 
delovnem okolju, vendar to še ne pomeni, da bi bile potrebne velike arhitekturne 
spremembe. Dovolj je že občasno prepleskanje sten, izbira predmetov v živahnih 
barvah, ki vzbujajo veselo razpoloženje, vsakemu zaposlenemu lahko priskrbimo 
svojo skodelico za kavo, poskrbimo za dostopno urejen prostor za počitek, 
namestimo avtomate za kavo in brezalkoholne pijače, poskrbimo za prehrano ali 
izboljšamo razsvetljavo. 
6.2 MOTIVIRANJE, KI VODI K NADPOVPREČNIM REZULTATOM 
Zaposleni opravljajo delo, ki zahteva visoko stopnjo kakovosti, ker v tem vidijo smisel 
svojega početja, zato morajo svoje delo sprejemati kot smiselno, prevzemati morajo 
odgovornost za svoje delo ter imeti možnost pridobivanja povratnih informacij o izvedbi. 
Zato je potrebno (Keenan, 1996, str. 24): 
‒ da je delo raznoliko, ker če zaposleni opravljajo eno in isto nalogo v omejenem 
obsegu, jih to psihično uničuje, 
‒ da zaposleni izpolnijo nalogo v celoti in ne samo enega dela, ker le tako lahko 
predvidijo potek opravil v celoti do konca, 
‒ da zaposleni proizvedejo ali naredijo nekaj, kar ima vrednost, in tako občutijo 
koristnost in pomembnost, ker počnejo nekaj koristnega ali kar je v pomoč drugim. 
Na organizacijsko uspešnost vpliva več dejavnikov, to velja tako za razmere v svetu kot v 
organizaciji − sodobna tehnologija, tržna naravnanost, zadostni finančni viri itd., toda 
ključni dejavnik so sposobni zaposleni, ki z razpoložljivimi viri naredijo kaj več kot povprečna 
organizacija. Tesno z zaposlenimi je povezano delo, s katerim se prikažejo rezultati (Možina 
idr., 2002, str. 172). 
Ivanko in Stare (2007, str. 81–84) navajata dejavnike, ki vplivajo na učinkovitost zaposlenih: 
− vzpostavljena mora biti kakovostna in učinkovita komunikacija znotraj organizacije, 
− kontinuirano in sistematično izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje 
zaposlenih, 
− izboljšanje delovnih sredstev in opreme, 
− možnost razvoja in uporabe individualnih kompetenc zaposlenih, 
− možnost sodelovanja pri odločanju o svojem delu in izboljšavah, 
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− uvedba timskega dela in premišljen izbor članov tima, njihovo usposabljanje, 
ocenjevanje in nagrajevanje. 
Na večjo produktivnost na delovnem mestu vplivata tudi navdušenje nad novimi idejami in 
strokovno znanje. Ideje se v prakso veliko lažje prenesejo ob podpori sodelavcev in 
nadrejenih. Delovne naloge je treba prenesti na druge in biti pozoren na to, v kateri 
organizacijski kulturi je to možno najuspešnejše narediti. Posebno pozornost je treba 
posvetiti odnosom, ki odpirajo pot do prenosa delovnih nalog, ustrezni komunikaciji in 
dodatnemu učenju. V zaposlenih je treba prebuditi zanimanje in veselje do dela, kar je 
bistvo doseganja dobre klime in dobrih rezultatov dela (Čeč, 2018, str. 33). 
6.3 VZROKI ZA NEMOTIVACIJO 
Pomembno je poznati in biti sposoben prepoznati vzroke za nemotiviranost. Temelj vsake 
motivacije je upanje, brez katerega bo vsak zaposleni ostal tudi brez motivacije. To pomeni, 
da brez upanja ni motivacije (Denny, 1997, str. 31). 
Nekdo, ki mu manjka motivacije ali pa so mu jo vzeli drugi ali okoliščine, bo z govorico 
svojega telesa, s svojim videzom in izrazom na obrazu pokazal, kako se počuti. Zato je zelo 
pomembno, da poznamo zunanje znake nemotiviranosti (Denny, 1997, str. 31). 
Nemotivirani zaposleni manj skrbijo za svojo zunanjost. Ni jim mar za pričesko in ne trudijo 
se, da bi bili skrbno oblečeni, obleko perejo in likajo manj pogosto in njihovi čevlji so videti 
zanemarjeni (Denny, 1997, str. 33). 
V izrazu obraza so značilni povešeni kotički ust pa tudi iz govorice telesa lahko razberemo, 
da je morda nesrečen, brez motivacije, negotov ali celo zagrenjen. Taki zaposleni tudi 
pogosteje zbolevajo (Denny, 1997, str. 34). 
Najpomembnejše znamenje motiviranosti je to, kar zaposleni pove in kako to pove. Ko 
začne govoriti, bo poslušalec, če ta res posluša, kaj kdo hoče povedati, takoj dokončno 
zaznal, ali gre za motivirano ali nemotivirano osebo (Denny, 1997, str. 34). 
Vzroki za pomanjkanje samozavesti so eden od naslednjih treh dejavnikov (Denny, 1997, 
str. 34–35): 
1. Samozavest je spodkopalo to, kar je rekel nekdo drug.  
2. Pomanjkanje samozavesti lahko povzročijo razmere v otroštvu. Vsak otrok se rodi s 
pozitivnim dojemanjem in v prvih mesecih življenja dobiva od staršev le pozitivne 
pobude. Takoj ko se začne premikati, je pozitivnih spodbud še več: »Da, to lahko.«, 
»Daj, to zmoreš!« Otrok se kmalu postavi na noge, ponos staršev narašča in s tem 
tudi število pozitivnih pobud. 
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3. Na samozavest vplivajo izkušnje iz preteklosti. Denimo, da vas nekdo prosi, da bi 
imeli govor. V podzavesti se boste samodejno začeli spominjati. Če je vaš zadnji 
govor naletel na odobravanje, bo prevladovalo pozitivno mišljenje: »Da, to lahko 
naredim.« Če pa je bil vaš zadnji govor polomija, bo vaša prejšnja izkušnja vzbudila 
občutek, da novega govora ne boste mogli pripraviti in povedati. Ta občutek seveda 
lahko premagate. 
Slika 14: Na samozavest vplivajo izkušnje iz preteklosti  
 
Vir: Denny (1997, str. 35) 
Angleški izraz za skrb »worry« izhaja iz anglosaške besede »weirgan«, ki pomeni dušiti, 
daviti, dokler ni več življenja, in to lahko skrb povzroči tudi zaposlenim. Skrb je seveda 
dejavnik nemotiviranosti. To je občutek, ki ga zaposleni dobijo, ker jih skrbi, kaj se bo 
zgodilo, če bodo naredili napako. Strah, da lahko izgubijo službo, če bodo naredili kaj 
narobe. In morda najbolj zoprna bojazen, da se bodo osmešili pred svojimi sodelavci ali 
nadrejenimi (Denny, 1997, str. 36). 
Vsi veliki vodje in podjetniki brez oklevanja priznavajo, da delajo napake in se kdaj v svoji 
presoji zmotijo. Imajo samo to srečo, da je med njihovimi odločitvami običajno več pravilnih 
kot napačnih (Denny, 1997, str. 36). 
Negativna mnenja so poseben in zelo škodljiv dejavnik nemotiviranosti. Zaposlenega 
prizadene tisto, kar nekdo drug reče. Negativna mnenja so porušila več sreče in možnosti 
za srečo kot kateri koli drugi dejavniki (Denny, 1997, str. 37). 
Če postane v neki organizaciji negativen en zaposlen, se to razširi kot gozdni požar in kmalu 
postanejo negativni vsi. Kdor ne more ali noče docela razumeti nevarnosti in učinka 
negativnega mnenja, ne bo nikoli sposoben obvladovati motivacije (Denny, 1997, str. 37).  
Občutek brezperspektivnosti je takrat, ko nekdo čuti, da nima prihodnosti in zato izgubi 
motivacijo. V nekaterih organizacijah lahko zaposleni pridejo na boljša delovna mesta šele 
po smrti tistih, ki jih zasedajo, ponekod pa tudi vedo, da nimajo možnosti za napredovanje, 
ker bo to prešlo na člana »vladajoče« družine. V drugih organizacijah je možno napredovati 
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šele po določenem številu let službovanja, v nekaterih pa zasedajo vsa višja mesta od zunaj 
(Denny, 1997, str. 39). 
Če se vodstvo zaveda, da morda ni priložnosti ali možnosti za napredovanje znotraj njihove 
organizacije, lahko vsaj zagotovi spodbudo in motivacijo, ki zmanjša občutek 
brezperspektivnosti. To lahko naredi s pohvalo ali priznanjem za dobro opravljeno delo, s 
spreminjanjem in delitvijo odgovornosti, z vključevanjem v odločanje ali vsaj z 
zagotavljanjem možnosti za nadaljnje izobraževanje in usposabljanje (Denny, 1997, str. 39). 
Če se zaposleni res počuti nepomembnega, seveda ne bo motiviran. To se lahko izrazi tudi 
kot: »Nikomur ni mar zame.«, »Nič ne pomenim.« ali »Jaz nisem nič drugega kot majčken 
zobec v ogromnem kolesju« (Denny, 1997, str. 40). 
Dobro vodstvo lahko prepreči tudi občutek nepomembnosti. Včasih zadošča besedica 
zahvale ali osebno pismo vodstva, lahko pa je dovolj že to, da predsednik organizacije pozna 
in uporablja ime zaposlenega (Denny, 1997, str. 40).  
Zaposleni pogosto izgubijo motivacijo, ko imajo upravičen ali neupravičen občutek, da ne 
vedo, kaj se dogaja v organizaciji: nikomur ni mar, da bi jim kaj povedal, oni zvedo zadnji, 
za kaj gre. V organizaciji, v kateri je ta občutek splošen, se informacije širijo s tako 
imenovano tajno pošto. Take informacije so večinoma strahotno netočne in skoraj vedno 
negativne ter prežete z govoricami (Denny, 1997, str. 41). 
Uničevanje motivacije je, kot je videti, zelo preprosto. Če pa bi se zavedali nekaterih 
značilnosti motivacije, bi se lahko vsaj včasih izognili. Med takšne nasvete štejemo (Lipičnik, 
1998, str. 179): 
1. Zavedati se moramo, da je motivacija nestanovitno stanje, zato ga je treba stalno 
vzdrževati. Po možnosti naj bo to vzdrževanje načrtovano, realiziranje pa naj poteka 
z več znanja, kakor so navadne izkušnje vodij. 
2. Reševanje motivacijskih problemov je občutljivo delo, ki ga spremlja neprestana 
nevarnost nesporazumov in konfliktov. To nevarnost lahko v mnogih primerih 
nevtraliziramo, če delo poteka v ozračju medsebojnega zaupanja. 
3. Izbirajmo le tista motivacijska orodja, ki spadajo v organizacijsko kulturo, ker 
dejavniki, ki pripadajo drugi kulturi, nimajo posebnega učinka ali pa so celo 
nezaželeni. 
4. Težko bi našli posebne motivacijske dejavnike v takšni organizaciji, ki nima posebne 
organizacijske kulture, ali v takšni, v kateri ne poznajo določenega sistema vrednot. 
V teh primerih moramo najprej doseči določeno organizacijsko kulturo, da bi lahko 
prišli do mehanizmov, s katerimi je mogoče vplivati na ravnanje zaposlenih. 
47 
Izguba motivacije ne ogroža našega življenja, lahko pa nas zelo izčrpava. Če smo sposobni 
prepoznati, kdaj zaposleni niso zadovoljni s svojim delom, izpolnjujemo prvi pogoj za 
spodbuditev njihove motivacije. Ukvarjanje z razlogi za slabo storilnost in prizadevanje, da 
bi odpravili odklonilni odnos do dela ter razumevanje potreb posameznikov, so ključne 
sestavine v procesu motiviranja zaposlenih, da bi bolje delali (Keenan, 1996, str. 12). Za 
zmanjšanje motivacije je lahko kriva tudi višina plače, še zlasti takrat, ko zaposleni dobi v 
vsakem primeru enako višino plače, ne glede na to, kaj naredi, ali pa če postane plača le za 
hrano in nič drugega ali če zaposleni primerja svojo plačo s sodelavčevo ali kolegovo 
(Lipičnik & Možina, 1993, str. 50). 
6.4 DEMOTIVATORJI 
Spitzer (1995, str. 43) je tiste dejavnike, ki na motivacijo vplivajo v negativnem pomenu, 
poimenoval demotivatorji. Vodje morajo poznati demotivatorje in jih odstranjevati, če 
želijo, da bo motivacija uspešna. Demotivatorji spodbujajo strah, jezo in lahko vplivajo tudi 
na zdravstveno stanje zaposlenih. Najpogostejši demotivatorji so: 
1. Politika organizacije, ko gre za nenapisana pravila v organizaciji v zvezi z močjo in 
vplivom v organizaciji. Nagrajeni so tisti, ki vedo, kako se obnašati, če želijo kaj 
doseči, to pomeni komu se prikupovati, koga se bati in koga se izogibati. 
2. Nejasna pričakovanja so takrat, ko vodje zaposlenim posredujejo mešana sporočila 
in nasprotujoče si zahteve, ki povzročajo jezo, ne da bi se tega zavedali. 
3. Neproduktivno sestankovanje, kjer se ob neorganiziranih, dolgih, nepotrebnih in 
dolgočasnih sestankih zaposleni čutijo neučinkovite in nemočne. 
4. Neprestane, nepotrebne spremembe so tiste, ki so sprejete v zadnjem hipu in 
zbujajo dvom o vodstvu. 
5. Nepoštenost, lažne trditve, prikrivanje napak, izpustitev ključnih dejstev in popolne 
laži so dejavniki, ki hudo prizadenejo zaposlene. 
6. Slaba informiranost zaposlenih, kjer se ob pomanjkanju informacij čutijo neumno 
in imajo občutek, da niso vredni zaupanja. 
7. Nespodbudni odzivi so takrat, ko kljub dobro opravljenemu delu ni odziva ali če 
vodje ignorirajo ideje zaposlenih, če dajejo nepremišljene izgovore in s tem 
zmanjšujejo posameznikovo spoštovanje in delovno moralo. 
8. Krivica se dogaja, če so zaposleni užaljeni, da so samo nekateri posamezniki deležni 
prednostne obravnave, drugi pa ne. 
9. Biti samoumeven občuti zaposleni takrat, ko ni nikoli pohvaljen za svoj trud, zato 
se bo sčasoma nehal truditi. 
10. Siljenje zaposlenih v nekakovostno delo, ko so zaradi pomanjkanja časa in denarja 
prisiljeni k znižanju kakovosti svojega dela. S tem se čutijo prikrajšane za delovno 
zadovoljstvo, kar pa še povečuje njihovo jezo in nemotiviranost. 
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Izguba motivacije je zahrbten pojav, ki ne ogroža našega življenja, ampak nas izčrpava. 
Sposobnost prepoznavanja zadovoljnih zaposlenih z delom je prvi pogoj za spodbuditev 
motivacije. Padec motiviranosti se kaže kot nizka moralna zavest, nizka storilnost in 
negativni odziv. Negativnost se kaže tudi takrat, ko opazimo, da delo ne poteka več tako 
dobro kot prej in ko zaposleni razkrivajo svoje razpoloženje z izrazi nezadovoljstva (Keenan, 
1996, str. 12). 
Nezadovoljstvo zaposlenih se kaže, ko je treba vložiti dodaten trud, oni pa ne sodelujejo. 
Branijo se prostovoljnega opravljanja dela. V službo prihajajo pozno in odhajajo zgodaj. 
Nekateri si vzamejo prost dan, ne da bi vprašali za dovoljenje. Podaljšajo si odmor za malico 
in kosilo. Nezadovoljni zaposleni ne opravijo pravočasno določenega dela. Ne opravijo 
zastavljene norme. Stalno se pritožujejo zaradi nepomembnih stvari. Če se kaj zaplete, 
obtožujejo druge. Nezadovoljstvo zaposlenih se kaže v neupoštevanju navodil (Ivanko & 
Stare, 2007, str. 29). 
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7 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH 
Cilj vsake organizacije je imeti zadovoljne zaposlene, ki zavzeto delajo in so lojalni do 
organizacije, ker samo taki zaposleni lahko pripeljejo organizacijo do uspešnosti in 
učinkovitosti na svojem področju. To je razlog, da organizacije vedno več pozornosti 
posvečajo zadovoljstvu zaposlenih na delovnem mestu. Različni avtorji različno 
opredeljujejo pojem zadovoljstva zaposlenih in v strokovni literaturi ni zaslediti enotne 
definicije. 
Tako motivacija kot tudi zadovoljstvo imata za vsakega zaposlenega različen pomen. 
Zaposleni so zadovoljni, če so izpolnjena tudi njihova pričakovanja. Več kot je izpolnjenih 
njim pomembnih dejavnikov, večje bo zadovoljstvo. Zadovoljstvo zaposlene motivira in jih 
vodi k doseganju višjih ciljev in k samopotrjevanju (Lipičnik, 1998, str. 23). 
Mihalič (2008, str. 4) navaja, da lahko zadovoljstvo zaposlenih definiramo kot izrazito 
pozitivno čustveno stanje posameznika, ki je rezultat načina doživljanja dela, pojmovanja 
in ocenjevanja stanja delovnega okolje, izkušenj pri delu ter načina občutenja vseh 
elementov dela in delovnega mesta. Enostavneje lahko zadovoljstvo pri delu opredelimo 
kot občutek, ki ga ima zaposleni, ki z veseljem opravlja delo, se veseli novih delovnih izzivov, 
se rad vrača med sodelavce in se dobro počuti pri opravljanju dela. 
Zaposleni so pri svojem delu in na svojem delovnem mestu lahko uspešni in učinkoviti, če 
so zadovoljni. Tega dejstva se v praksi še vedno premalo zavedamo, ker je vse več primerov, 
ko organizacija z dobrimi nameni uvaja številne kompleksne tehnike za večjo uspešnost, ob 
tem pa žal pozabljajo na ukrepe za povečanje zadovoljstva zaposlenih. Izkazalo se je, da ob 
množičnem pojavu vedno bolj zahtevnih orodij praksa še vedno nima na voljo pristopov za 
večje zadovoljstvo zaposlenih, ki bi bila enostavnejša in hitrejša za uporabo (Mihalič, 2008, 
str. 1). 
Različne povezave se oblikujejo med zadovoljstvom pri delu, delovno uspešnostjo in 
motivacijo (Černetič, 2004, str. 159): 
‒ povezava zadovoljstvo – uspešnost je odvisna od zaposlenih in delovnega okolja, saj 
so zadovoljni zaposleni veliko bolj dovzetni za motivatorje, s katerimi organizacija 
vzpodbuja k delu, 
‒ povezava uspešnost – motivacija je pozitivna povezava in bolj kot so zaposleni 
motivirani, bolj se trudijo pri delu in bolj so uspešni, če upoštevamo, da opravljajo 
delo, za katerega so sposobni. Če posameznik nima ustreznih sposobnosti, je lahko 
še tako motiviran, pa pri delu ne bo uspešen, ker je delo zanj prezahtevno, 
‒ povezava zadovoljstvo – motivacija pomeni, da večja motivacija za delo izboljšuje 
rezultate dela in povečuje zadovoljstvo pri delu. 
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Iz nizke stopnje zadovoljstva zaposlenih je razvidno, da je organizacija v slabšem položaju. 
Za zdravo organizacijo je pogoj, da se ustvari dobro in zdravo delovno okolje, kjer lahko 
vsak posameznik izrazi svoje znanje, sposobnosti, zmožnosti in predhodne delovne 
izkušnje. Zadovoljen zaposlen je dovzeten za motiviranje, s katerim ga spodbudimo k delu, 
s stalnim izobraževanjem in povečanjem usposabljanja pa povečujemo sposobnost 
posameznikov. Slaba motiviranost je v večini primerov posledica nesposobnosti, 
nezanimanja ali neznanja vodilnega osebja. Zaposleni so za organizacijo vir, potencial in 
kapital, zato je treba zagotoviti, da bodo ti viri maksimalno izkoriščeni in da bodo pri tem 
zadovoljni (Merkač-Skok, 2005, str. 21). 
Zadovoljstvo je torej za vsakega zaposlenega največ, kar si lahko želi na svojem delovnem 
mestu. Prav tako pa velja, da so zadovoljni zaposleni največ, kar si lahko želi vsaka 
organizacija, in to je predpogoj za vse, kar lahko skupaj dosežejo zaposleni in organizacija 
(Mihalič, 2008, str. 4). 
Treven (1998, str. 132) navaja tri pomembne vidike zadovoljstva pri delu: 
‒ Vrednost, zato ker je zadovoljstvo pri delu funkcija vrednosti, kar si posameznik 
zavestno ali podzavestno prizadeva doseči. 
‒ Pomembnost, zato ker imajo zaposleni v organizaciji različno mišljenje o pomenu 
posameznih vrednosti, kar pa vpliva na stopnjo njihovega zadovoljstva pri delu. 
Nekdo lahko pri delu zelo ceni visoko plačilo, za drugega pa so pomembnejša 
službena potovanja. 
‒ Zaznavanje, zato ker posameznik zaznava trenutne razmere in jih primerja s svojimi 
vrednotami. Posameznikove zaznave niso vedno natančen odsev resničnosti, tako 
da lahko zaposleni različno zaznavajo isto stanje ali dogajanje. 
Za zadovoljstvo je pomembno, da storimo vse, kar je potrebno, da zagotovimo prave 
razmere, ki bi zaposlene motivirale k zagnanemu delu. Če želimo, da bi delo nudilo 
zadovoljstvo, morajo imeti zaposleni občutek koristnosti. Poznati morajo smisel dela in 
imeti možnost izpolnitve čim večjega dela celotne naloge. Prevzem odgovornosti jim 
omogoča sprejemanje nadzora nad svojim delom in občutek, da sami prispevajo nekaj 
pozitivnega (Keenan, 1996, 22–30). 
Pri zadovoljstvu zaposlenih so pomembna tri pričakovanja (Musek Lešnik, 2007, str. 47): 
‒ zaposleni bo z delom zadovoljen takrat, ko bo čutil, da mu delo nudi tisto, kar naj bi 
mu nudilo, 
‒ zaposleni bo z delom zadovoljen takrat, ko bo občutil, da se mu pri delu uresničuje 
tisto, kar si sam najbolj želi in kar on sam najbolj ceni, 
‒ če je zaposleni zadovoljen s svojim delom, je zadovoljen tudi s svojim življenjem. 
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Organizacije lahko poskrbijo za zadovoljstvo zaposlenih tudi tako, da z raznimi programi 
zmanjšujejo stres na delovnem mestu, prispevajo k spremembam življenjskega sloga, s 
spodbujanjem k zdravi prehrani, odpravljanjem monotonosti, humorjem na delovnem 
mestu in občasnimi sprostitvami (Mihalič, 2008, str. 64). 
Zadovoljni zaposleni boljše opravljajo svoje delo ne glede na panogo, poklic in izobrazbo. 
Zaposleni, ki so zadovoljni na svojem delovnem mestu, imajo manj bolniške odsotnosti, saj 
so bolj zdravi, bolj angažirani, motivirani, produktivni, prijaznejši in bolj ustvarjalni pri 
reševanju problemov in iskanju novih idej (Bane & Desai, 2015). 
7.1 DEJAVNIKI ZADOVOLJSTVA 
Živimo v času, kjer se vsakodnevno srečujemo s številnimi spremembami. Priče smo 
posebnim pomembnim dosežkom v znanosti, šolstvu, tehniki in na vseh drugih področjih 
delovanja zaposlenega. Zavedati pa se moramo, da vse poti vodijo naprej in da tistega, ki 
danes dela tako, kot je delal včeraj, že jutri ne bo več (Florjančič & Paape, 2002, str. 103). 
Dejavnike zadovoljstva različni raziskovalci različno opredeljujejo. Nekateri jih delijo zelo 
podrobno, drugi jih razvrščajo v skupine, tako da ni možno določiti vseh dejavnikov 
zadovoljstva. 
Mihaličeva (2006, str. 266) navaja, da so dejavniki zadovoljstva zaposlenih z delom in z 
delovnim mestom odvisni od posameznika, vendar obstajajo splošni dokumenti, ki so 
potrebni za zadovoljstvo na delovnem mestu in pri delu vsakega posameznika. Dejavnike 
zadovoljstva, s pomočjo katerih lahko postanemo in ostanemo zadovoljni na delovnem 
mestu, navaja Mihaličeva (2008, str. 118–120): 
‒ trudimo se postati najboljši, 
‒ na delovnem mestu si poiščimo prijatelje, 
‒ skrbimo za svoj ugled, 
‒ izkoristimo vsako priložnost, ki jo ponuja delovno mesto, 
‒ poskrbimo za lastno izobraževanje in usposabljanje, 
‒ izogibajmo se ponavljanju že storjenih napak, 
‒ odločitev ne sprejemajmo, ko smo pod pritiskom, 
‒ za svoja dejanja prevzamemo odgovornost, 
‒ preudarno razmislimo, kaj želimo pri delu doseči, 
‒ naučimo se obvladovati stres na delovnem mestu, 
‒ prosimo za pomoč pri delu, če jo potrebujemo, 
‒ ob nastanku določenih težav se pogovorimo s sodelavci in vodjem, 
‒ nesoglasja rešujemo sproti, 
‒ delovni prostor prilagodimo svojim lastnim potrebam, 
‒ kritika naj nam služi za izboljšanje rezultatov v naprej, 
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‒ vključujmo se v različne dejavnosti, ki jih ponuja organizacija, 
‒ vodstvu in sodelavcem sporočimo, kaj bi si želeli pri delu spremeniti. 
Tomaževič, Seljak in Aristovnik (2014) zaradi lažje obravnave dejavnike zadovoljstva delijo 
na osebne (notranje) in zunanje. Osebni dejavniki so demografski dejavniki (spol, starost, 
delovna doba, izobrazba) in psihološki dejavniki (čustvene inteligenca, osebnostne 
značilnosti). Zunanji dejavniki pa so organizacijski dejavniki oziroma dejavniki, povezani z 
delom (delovne razmere, odnosi s sodelavci, raznolikost in narava dela), in okoljski dejavniki 
(javna podoba, nezadovoljstvo s pravosodnim sistemov in podobno). 
Možina idr. (1998, str. 156) navajajo, da so dejavniki, ki največ prispevajo k zadovoljstvu 
zaposlenih, vsebina dela, samostojnost pri delu, plača, dodatki, ugodnosti, vodenje in 
organizacija dela, odnosi pri delu in delovne razmere. Kot je bilo že opisano, Herzberg s 
svojo dvofaktorsko teorijo ugotavlja, da na zadovoljstvo zaposlenih vplivajo eni dejavniki, 
na nezadovoljstvo pa drugi. Dejavniki zadovoljstva so po njegovem motivatorji, dejavniki 
nezadovoljstva pa higieniki. Zato morajo organizacije v svoje okolje vnašati motivatorje, da 
bi dosegli ustrezno visoko raven zadovoljstva zaposlenih, če pa organizacije nimajo na voljo 
motivatorjev, naj se potrudijo vnesti vsaj higienike, zato da bi preprečili nezadovoljstvo 
zaposlenih. 
George in Jones (1999, str. 77) sta izpostavila štiri dejavnike, ki vplivajo na moč zadovoljstva 
zaposlenih. To so: 
‒ posameznikova osebnost, ki je sestavljena iz genskih podedovanih lastnosti, vzgoje 
in življenjskih izkušenj, 
‒ delovne vrednote so osebna prepričanja zaposlenega o tem, kaj nekdo pričakuje od 
dela in kako se mora obnašati, 
‒ delovne razmere, v katerih zaposleni dela, so najpomembnejši vir zadovoljstva, saj 
so pomembni raznolikost delovnih nalog, odgovornost, samostojnost, izzivi, 
interakcije in tudi varnost pri delu ter ustrezne delovne razmere,  
‒ družbeni vpliv je vpliv, ki ga imajo posamezniki, skupine ali celo družba na 
posameznikovo vedenje. 
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Slika 15: Dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo pri delu 
 
Vir: Denny (1997, str. 35) 
Možina (1998, str. 155) je dejavnike zadovoljstva klasificiral v šest skupin: 
‒ vsebina dela pomeni možnost uporabe znanja, možnost učenja in strokovne rasti 
ter zanimivost dela, 
‒ samostojnost pri delu pomeni možnost odločanja o načinu dela, samostojnem 
razporejanju delovnega časa, vključenost v odločanje o splošnih vprašanjih dela in 
organizacije, 
‒ plača, dodatki in ugodnosti, 
‒ vodenje in organizacija dela je ohlapen nadzor, dajanje pohval in priznanj ter 
izrekanja pripomb in graj, usmerjenost vodij k zaposlenim ali delovne naloge in skrb 
za nemoten potek dela, 
‒ dobri odnosi pri delu pomenijo dobro vzdušje pri delu, skupinski duh, razreševanje 
sporov, sproščeno komunikacijo med sodelavci, nadrejenimi in podrejenimi, 
‒ ustrezne delovne razmere pa pomenijo, da je majhen telesni napor, varnost pred 
poškodbami in obolenji, odpravljanje motečih dejavnikov fizičnega delovnega 
okolja, kot so vlaga, neugodna temperatura, prah, hrup in podobno. 
 
Za zaposlene pa niso pomembni samo cilji, temveč tudi verjetnost njihovega doseganja in 
napori, ki so za to potrebni. Če je verjetnost napredovanja majhna, ker se za določeno 
delovno mesto poteguje preveč zaposlenih, bo malo verjetno, da si bo zaposleni zelo 
prizadeval. Ali pa če je dodatek za delovno uspešnost le nekaj odstotkov in so zanj potrebni 
posebni napori in tveganje zamer do sodelavcev, bo potem tako prizadevanje zaposlenega, 
da bi prišel do dodatka, najbrž majhno (Možina, 1998, str. 156). 
Na zadovoljstvo zaposlenih torej vplivajo različni dejavniki. Pomembnost dejavnikov se 
razlikuje tudi glede na življenjsko okolje in življenjsko obdobje, v katerem je posameznik. 
Na splošno pa dejavniki zadovoljstva na delovnem mestu vplivajo na dobro počutje in 
zadovoljstvo z opravljenim delom.  
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Dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo, so tudi: 
 
‒ Plača 
 
Z vidika zaposlenih je plača njihov osnovni vir sredstev za življenje. Plača je za 
zaposlene povračilo za vložen trud in priznanje za njihovo znanje in dosežke (Zupan, 
2001, str. 122). 
 
V organizacijah se je izkazalo, da ne samo višina plače, ampak predvsem razlog za 
plačo vpliva na zavzetost za delo zaposlenega. Pomembno je, da organizacije 
motivirajo zaposlene s plačo, in ne zanjo (Lipičnik, 1996, str. 157–160). 
 
Plačo štejemo med pomembnejše dejavnike zadovoljstva, saj zaposleni sprejmejo 
delo zaradi višje plače, vendar to ne pomeni, da zaradi obsega plače to delo tudi z 
veseljem opravljajo. Plača je motivacijski dejavnik in ima vpliv na zadovoljstvo, če je 
v skladu z uspešnostjo in efektivnostjo posameznika, članov tima ali skupine, 
celotne organizacije, njegovimi veščinami, kompetencami in finančnim kapitalom. 
Če se ob večji uspešnosti zaposlenega plača poveča, ima to pomemben vpliv na 
zadovoljstvo (Mihalič, 2008, str. 38–40). 
 
‒ Delovni čas 
 
Delodajalec mora zaposlenim omogočiti fleksibilen delovni čas na tistih delovnih 
mestih, kjer narava dela to omogoča. To pomeni, kjer ni osebnih stikov s strankami 
ali da ni delovno mesto vezano na točno določen čas ali pa na delovanje druge 
organizacije. Fleksibilen delovni čas pozitivno vpliva na počutje zaposlenega, kar 
poveča zadovoljstvo in ima posledično vpliv na večjo kakovost in kvantiteto dela 
(Mihalič, 2008, str. 63–64). 
 
‒ Nagrade 
 
Zaposlene se nagrajuje ob različnih dosežkih, večji efektivnosti pri delu, ob 
uresničitvi novih znanj, inovativnosti, vztrajnosti, zanesljivosti, podpori sodelavcev 
in požrtvovalnosti (Mihalič, 2008, str. 28). Nagrajevanje in hvaljenje zaposlenih naj 
poteka javno in v prisotnosti drugih sodelavcev. Graja in kritika pa naj bosta izrečena 
na štiri oči. Z javno izrečeno pohvalo posameznika v organizaciji vzpodbudimo in 
motiviramo tudi druge zaposlene. Javna pohvala naj bo izrečena na način, da ne bo 
povzročila zavisti s strani sodelavcev. Pomembno pa je tudi, da hvalimo izključno 
delo in dejanja zaposlenih, in ne načina odzivanja (Mihalič, 2006, str. 219). 
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Poleg denarnih nagrad lahko organizacija podari tudi mnoge druge nagrade, kot so 
zlate ure, zlata pisala, darila umetniške vrednosti, potovanja, razkošne večerje ali 
kosila, športni pripomočki, knjige, poslovni kovčki, prenosni telefoni, računalniki za 
domačo uporabo, polet z balonom, darila za člane družine, majice ali kape z 
zabavnimi napisi, odobren prosti čas. Organizacija lahko podari tudi opravljanje 
določenih storitev za zaposlenega, kot je pranje avtomobila ali čiščenje na domu. 
 
‒ Delovne razmere 
 
Mihaličeva (2008, str. 266) meni, da sta za dobro počutje zaposlenih na delovnem 
mestu zelo pomembna okolje in prostor. Če zaposleni občutijo zadovoljstvo na 
delovnem mestu in prostoru, so bolj produktivni in bolj uspešni. 
 
Primerno delovno okolje in urejeni prostori pripomorejo k dobremu počutju 
zaposlenih, zadovoljstvu, produktivnosti in uspešnosti. Za vzpostavitev 
spodbudnega delovnega okolja in prijetnega delovnega prostora upoštevamo vrsto 
ukrepov: delovni prostori morajo biti varni, čisti, urejeni, osvetljeni, poskrbeti je 
treba za ustrezno zračnost, primerno temperaturo, omejimo elektromagnetno 
sevanje, zagotovimo ergonomsko ustrezne mize in stole, prostor opremimo z 
varnostnimi pripomočki, zmanjšamo preobremenjujoč hrup in zaposlene občasno 
presenetimo z novimi delovnimi pripomočki (Mihalič, 2008, str. 62). 
 
‒ Nefinančne nagrade 
 
Največji učinek naj bi imele nefinančne nagrade, ker prinašajo notranje 
zadovoljstvo. Priporoča se uporaba naslednjih nagrad: napotitev na izobraževanja, 
izpopolnjevanja in usposabljanja, horizontalno in vertikalno napredovanje, bolj 
odgovorno delo, dodatni prosti dnevi, javna izpostavitev dosežkov pred sodelavci, 
zagotovitev boljših delovnih pogojev, dajanje večje podpore in izkazovanje 
zaupanja, večji izzivi pri delu in razne simbolne nagrade (Mihalič, 2006, str. 216–
217). 
 
Učinkovite so tudi pohvale, kot so pisne pohvale, pisma z zahvalo za dobro 
opravljeno delo, posebne čestitke. Med prav tako učinkovite nefinančne nagrade pa 
spadajo tudi bolj zveneč naziv delovnega mesta, nastopanje na pomembnih 
sestankih in prireditvah, pojavljanje v predstavitvenih gradivih organizacije ali 
oglasih, poimenovanje pisarne ali kakšnega drugega prostora po najboljšem 
sodelavcu in podobno (Zupan, 2001, str. 211–212). 
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‒ Možnost strokovnega izobraževanja in usposabljanja 
 
S stališča organizacije naj bi izobraževanje in usposabljanje zaposlenih prispevalo k 
večji produktivnosti, boljši kakovosti dela, večji gospodarnosti in boljši organizaciji 
dela (Jereb, 1998, str. 101). Izobraževanje zaposlenih omogoča uresničevanje in 
razvijanje lastnih sposobnosti, uveljavljanje v okolju in uresničevanje osebnih 
aspiracij. Želja po znanju največkrat izvira iz dela ter iz poklicne, družbene in druge 
aktivnosti. Permanentno izobraževanje je občutena potreba pri visoko strokovnih, 
znanstvenih, pedagoških in drugih zaposlenih, katerih delo zahteva nenehno 
izpolnjevanje znanja (Valentinčič, 1983, str. 46–47).  
 
Pomembno je, da organizacije zaposlenim ponujajo (Mihalič, 2008, str. 44): 
o možnost nadaljnjega razvoja, 
o predajo znanja in veščin, 
o možnost oblikovanja novega znanja, 
o spodbudo k medsebojni izmenjavi znanja in izkušenj ter 
o usklajevanje organizacijskih potreb z individualnimi željami in potrebami 
zaposlenih. 
 
S stališča organizacije je naložba v znanje in v izobrazbo zaposlenih v današnjem 
času ena od najdonosnejših investicij v organizaciji. Za organizacijo pomeni 
izobraževanje strošek, ki se lahko ob pravilnem in dobronamernem ravnanju bogato 
obrestuje (Možina idr., 2002, str. 207). Cilj izobraževanja in usposabljanja je doseči 
najboljšo strategijo vodstva in izboljšati obstoječe stanje poslovanja (Florjančič & 
Jesenko, 1997, str. 174). 
 
‒ Napredovanje 
 
Merila za napredovanje na delovnem mestu in za napredovanje na novo delovno 
mesto morajo biti jasno določena, da imajo lahko zaposleni enako možnost 
napredovanja in razumejo kriterije za napredovanje, spodbujajo njihovo 
ambicioznost in vplivajo na večje zadovoljstvo. Zaposleni bodo bolj zadovoljni, če 
bodo dobili občutek, da imajo pri napredovanju, rasti in razvoju vsi enake možnosti. 
Zato morajo v organizacijah za vsa delovna mesta natančno določiti pogoje za 
zasedbo in vsakemu posamezniku omogočiti, da napreduje na delovno mesto, če 
izpolnjuje pogoje. Napredovanje mora izhajati iz znanj, veščin, izkušenj, 
spodobnosti, učinkovitosti ali doseženih rezultatov, nikakor pa ne iz kakršnih koli 
poznanstev, protekcij ali delovne dobe (Mihalič, 2008, str. 58). 
 
 
57 
‒ Stalnost zaposlitve 
 
Stalnost in varnost zaposlitve ima naslednje pozitivne učinke na zaposlene (Zupan, 
2001, str. 45–47): 
o z večjim interesom pripravljenost na pridobivanje novih znanj, 
o prispevanje več predlogov za izboljšave, 
o večja pozornost se posveča izbiri boljših novih sodelavcev, 
o večje prizadevanje za dolgoročno uspešnost. 
 
‒ Pripadnost 
 
Pripadnost zaposlenega prepoznamo po izraženem občutku posameznika, da 
pripada določeni organizaciji in želi pomagati sodelavcem, da podpira svojega vodjo, 
ravna v skladu z etiko in profesionalnostjo ter da mu je v čast opravljati svoje delo 
(Mihalič, 2008, str. 6–7). Pripadnost povečuje delovni učinek in izboljšuje odnose 
med zaposlenimi v organizaciji. 
 
‒ Pohvale in kritike 
 
Pohvale prispevajo k motiviranju zaposlenih v organizaciji. Pri pohvalah je treba 
upoštevati, da je ta takojšnja, da se pohvali točno določena stvar ali dejanje in da se 
zaposlenega pohvali na javnem mestu (Sang Hun, 2001).  
 
‒ Ugled dela 
 
Zaposleni, ki mu je v čast opravljati svoje delo, zasedati svoje delovno mesto 
oziroma sploh delati za določenega delodajalca, ima zelo pozitivne občutke do dela, 
delovnega mesta in organizacije. Zaposleni občuti ugled in čast, če bodo delo, ki ga 
opravlja, in delovno mesto ali organizacija po njegovem mnenju tega tudi vredni. 
Občutek ugleda je mogoče pričakovati, kadar delajo za uspešno organizacijo, ki je 
ugledna v javnosti, mednarodno uveljavljena, njihovo delo ali delovno mesto pa 
ugledno, perspektivno in spoštovano (Mihalič, 2008, str. 67). 
 
‒ Medosebni odnosi 
 
Dobri medosebni odnosi so eden od najpomembnejših dejavnikov zadovoljstva 
zaposlenih in posledično izpolnjevanja delovnih nalog ter doseganja ciljev 
organizacije (Možina idr., 2002, str. 596). Večjo pripadnost organizaciji čutijo tisti, ki 
pozitivno zaznavajo svoje odnose s sodelavci in delovni optimizem prenašajo tudi 
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na druge, medtem ko tisti, ki svoje delo opravljajo nezainteresirano, okrog sebe 
ustvarjajo takšno ozračje, v katerem se nihče ne počuti prijetno (Musek Lešnik, 
2007, str. 50). 
 
Vzroki za odhod zaposlenih iz organizacije so pogosto neustrezni odnosi med 
sodelavci, kljub visoki plači. Dobri medsebojni odnosi v kolektivu pa kompenzirajo 
počutje zaposlenih zaradi nizkih plač ali slabih delovnih pogojev. Vodstvo lahko z 
upoštevanjem naslednjih smernic poskrbi za dobre medsebojne odnose (Mihalič, 
2008, str. 63): 
o upoštevamo želje vseh zaposlenih, 
o pazimo, da ne sprožimo konfliktov med zaposlenimi, 
o upoštevamo želje po premestitvi na drugo delovno mesto, 
o pri oblikovanju timov upoštevamo osebnostne lastnosti zaposlenih, 
o preoblikujemo tim, če sodelovanje v timu ni možno, 
o zaposlenim izrečemo pohvalo pred drugimi sodelavci in 
o ublažimo nesoglasja med zaposlenimi takoj, ko jih zaznamo. 
 
‒ Odnosi z nadrejenimi 
 
Dober vodja mora imeti samozaupanje, ustvarjalnost, verbalne sposobnosti, 
izvirnost, ambicioznost, postavljanje vizij, potrpežljivost, občutek za zaposlene in 
dobro presojo. Dober vodja mora biti torej samozavesten in mora zaupati vase in v 
svoje sposobnosti. S samozaupanjem se bo lažje spopadal z izzivi in ovirami. Težave 
so namreč del delovnega procesa in samozavest pomaga pri lažjem obvladovanju. 
Če vodja zaupa vase in je odločen pri svojih dejanjih, mu bodo zaupali ter mu sledili 
tudi drugi. Pri vodenju se običajno prepleta več sposobnosti, ki so potrebne za dobro 
delovanje vodje (Možina idr., 2002, str. 502). 
 
‒ Komuniciranje 
 
V vsaki organizaciji je bistvenega pomena dobro komuniciranje in temu področju 
mora tudi vodstvo nameniti dovolj pozornosti, saj je ravno komuniciranje sredstvo 
za preprečevanje in reševanje konfliktov. Renata Mihalič (2008, str. 44) predlaga za 
povečanje zadovoljstva naslednje ukrepe: 
o zaposlenim namenimo dovolj pozornosti in posluha, 
o načrtujmo dovolj časa za razgovore z zaposlenimi, 
o pokažimo zanimanje za stališča, težave, počutje in mnenja zaposlenih, 
o ažurno jih seznanjajmo o aktualnih dogajanjih, inovativnostih in 
preoblikovanju, 
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o predlagajmo nehierarhično, prijateljsko in prijetno komuniciranje znotraj 
organizacije, 
o v nesoglasjih poslušamo in upoštevamo stališča obeh strani, 
o zaposlene pohvalimo pred drugimi sodelavci, 
o o napakah zaposlenih se pogovarjajmo na štiri oči, 
o morebitne nesporazume sproti rešujemo s pogovorom. 
 
‒ Organiziranost dela 
 
S primernim oblikovanjem in pravilnim razvrščanjem dela se poveča motivacija, 
izboljšajo se rezultati dela in poveča se zadovoljstvo pri delu. Ni vsak zaposleni 
primeren za vsako delo, zato je pomembno, da znajo vodje pravilno oceniti, kakšno 
delo je za koga primerno in potem delo tudi primerno porazdeliti med zaposlene. 
 
Mihalič (2008, str. 51) svetuje, naj organizacije omogočijo zaposlenim, da tudi sami 
predlagajo dela in naloge, ki bi si jih želeli opravljati. Če se v organizaciji lahko doseže 
tako stanje, da zaposleni samostojno začnejo dajati predloge za projekte, dela in 
naloge, je dosežena izjemno visoka raven razvitosti organizacije. 
 
7.2 MERJENJE ZADOVOLJSTVA 
Z merjenjem stopnje zadovoljstva zaposlenih pridobi organizacija poglavitne informacije o 
stanju trenutnega zadovoljstva. Merjenje je preprosto in se izvaja z vnaprej pripravljenim 
vprašalnikom. Priporočljivo ga je opraviti enkrat letno ali pred uvajanjem sprememb v 
organizaciji, med njimi in po njih. Samo na tak način se lahko spremljajo posamezne 
spremembe in ugotavljajo, kako te vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih. Če je možno, naj 
bodo v meritve vključeni vsi (Mihalič, 2008, str. 90). 
Pri merjenju splošnega zadovoljstva zaposlenih na delovnem mestu merimo zadovoljstvo z 
naslednjimi elementi (Mihalič, 2006, str. 268): 
‒ z delom, ki ga opravljamo, in nalogami, ki so nam dodeljene, 
‒ z neposredno nadrejenimi, 
‒ z ožjimi sodelavci, 
‒ z možnostjo izobraževanja, izpopolnjevanja in usposabljanja, ki ga ponuja 
organizacija, 
‒ s stalnostjo zaposlitve, 
‒ z možnostjo napredovanja, 
‒ z delovnim časom, 
‒ s plačo, 
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‒ s svojim statusom v organizacijski enoti in v organizaciji kot celoti,  
‒ z možnostjo razvoja kompetenc, 
‒ z nagrajevanjem in motiviranjem ter 
‒ s fizičnimi pogoji dela. 
Treven (1998, str. 132–134) navaja, da je zadovoljstvo možno meriti na dva različna načina: 
ugotavljanje celovitega zadovoljstva pri delu, ki se nanaša na zadovoljstvo posameznika s 
svojim delom, ali kot njegovo zadovoljstvo, ki je povezano z določenim področjem 
njegovega dela. Za vsak način merjenja zadovoljstva uporabljamo drugačne anketne 
vprašalnike. Če merimo zadovoljstvo po prvem načinu, na anketni vprašalnik navedemo 
splošne trditve, ki jih anketiranci ocenijo. Pri drugem načinu pa postavljamo trditve, da 
anketiranci odgovarjajo z »da« ali »ne«, lahko pa pustijo prazno, če se ne morejo odločiti. 
Uporabimo pa lahko tudi lestvico obrazov, da zaposleni označi obraz, ki najbolje ponazarja 
njegove občutke pri delu. 
Musek Lešnik (2007, str. 38) meni, da je pri merjenju zadovoljstva treba v anketni vprašalnik 
zajeti vsa ključna področja in dejavnike, ki prispevajo k zadovoljstvu. Osnova za to so lahko 
splošni dejavniki zadovoljstva, ki jih je treba prilagoditi za vsako organizacijo posebej. 
Zadovoljstvo se meri po Likertovi petstopenjski lestvici, in pomeni 1 – zelo nezadovoljen, 2 
– nezadovoljen, 3 – zadovoljen, 4 – srednje zadovoljen in 5 – močno zadovoljen.  
Meritve omogočajo vodstvu pomembne povratne informacije, na podlagi katerih je možno 
sklepati, kje in na katerih področjih so potrebne spremembe in večja prizadevanja, kdo od 
neposrednih vodij morda ne vodi optimalno, kaj slabo vpliva na zaposlene, kje so potrebne 
izboljšave, kakšno je splošno stanje in podobno. S pomočjo merjenja zadovoljstva se 
istočasno ugotavlja velikost izziva na tem področju, kje so prednosti in slabosti, pridobijo 
pa se tudi temelji za lažje ravnanje z zadovoljstvom, poleg tega pa se s periodičnimi merjenji 
spremlja napredek pri zadovoljstvu oziroma se zaznajo spremembe zaradi različnih ukrepov 
(Mihalič, 2008, str. 90). 
Za merjenje zadovoljstva pri delu se uporabljajo različne metode. Najpogosteje uporabljena 
metoda je anketa, lahko pa uporabimo tudi intervju ali kombinacijo intervjuja in 
vprašalnika, lahko pa celo lestvico obrazov, kjer anketiranec označi tisti obraz, ki najbolj 
predstavlja njegove občutke. 
Sistematično in stalno preučevanje zadovoljstva zaposlenih je pomemben pokazatelj 
ocenjevanja razvoja v časovnem smislu. Če so uporabljeni standardizirani anketni 
vprašalniki za preučevanje zadovoljstva zaposlenih pri delu, se lahko po teh merilih opravlja 
tudi primerjava (Treven, 1998, str. 134). 
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Pri merjenju zadovoljstva se lahko organizacije zanesejo na površne podatke, kar pa lahko 
velikokrat naredi več škode kot koristi. Najpogostejše napake in težave pri merjenju 
zadovoljstva v organizaciji so (Musek Lešnik, 2007, str. 38): 
‒ ad hoc instrumentarij za merjenje zadovoljstva, 
‒ organizacije se lahko osredotočijo le na podatke o zadovoljstvu, prezrejo pa se 
podatki o nezadovoljstvu, 
‒ organizacije se pogosto osredotočajo na obrobne podatke, namesto da bi se 
poglobili in poiskali vzroke za zadovoljstvo in nezadovoljstvo, 
‒ organizacije ne ločijo skupin potrošnikov in jim ne posvetijo pozornosti pri 
prepoznavanju, spoznavanju in ugotavljanju njihovega zadovoljstva, 
‒ organizacije se ne ukvarjajo z razvrščanjem zahtev, želja in pričakovanj potrošnikov, 
kljub temu da gre za kategorije. 
Za merjenje splošnega zadovoljstva z delom je priporočljivo uporabljati že uveljavljeno 
Brayfield-Rotovo lestvico. Meri se splošna stopnja zadovoljstva z delom, kjer posameznik 
glede na stopnjo strinjanja s posamezno navedbo ocenjuje na lestvici od ena do pet in pri 
tem pomeni 1 – nikakor se ne strinjam, 2 – ne strinjam se, 3 – niti se ne strinjam niti se ne 
strinjam, 4 – strinjam se in 5 – popolnoma se strinjam (Mihalič, 2008, str. 91–92). 
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8 ZASNOVA IN IZVEDBA RAZISKAVE NA MF 
8.1 ZASNOVA RAZISKAVE 
Za empirični del magistrske naloge smo naredili raziskavo na podlagi anketnega 
vprašalnika. Anketni vprašalnik je eden od najpogosteje uporabljenih instrumentov za 
merjenje motivacije in zadovoljstva pri delu. Je preprost, popolnoma anonimen in 
namenjen vsem izobrazbenim ravnem. 
Cilj ankete je bil ugotoviti dejavnike motivacije na delovnem mestu na MF, zadovoljstvo na 
delovnem mestu in splošno zadovoljstvo z delom. Prvi del anketnega vprašalnika je 
vseboval splošna demografska vprašanja, kot so spol, starost in delovna doba. Pri 
sestavljanju anketnega vprašalnika glede zadovoljstva smo si pomagali z vprašanji, ki so 
zasnova pri projektu raziskovanja in spremljanja organizacijske klime ter zadovoljstva 
zaposlenih v Sloveniji, to je SiOK, in uporabili le tista vpašanja, ki se nanašajo na 
zadovoljstvo zaposlenih, ter jih nekoliko priredili. Za splošno zadovoljstvo smo uporabili 
Brayfield-Rotov anketni vprašalnik, ki meri stopnjo zadovoljstva z delom glede na Likertovo 
lestvico (od 1 do 5 glede na stopnjo strinjanja z določeno trditvijo, pri čemer 1 pomeni zelo 
nezadovoljen in 5 – zelo zadovoljen). Individualno usmerjenost posameznika z namenom 
delati dobro za druge in za celotno družbo smo preverili s Perryjevim anketnim 
vprašalnikom, povzetim po Palmi (2016). Po predhodni odobritvi smo dostop do anketnega 
vprašalnika po elektronski pošti poslali vsem zaposlenim na MF. Tako so bile vključene 
različne hierarhične ravni, to pomeni tako vodstveni kader kot zaposleni na nižjih 
hierarhičnih ravneh. Vprašalnik se je začel s kratko predstavitvijo, nadaljeval pa s splošnimi 
demografskimi podatki, kot so spol, starost, dokončana stopnja izobrazbe, zaposlitveni 
status in delovna doba na MF. Ti podatki so nam služili pri ugotavljanju razlik znotraj 
posamezne demografske skupine v odnosu do preučevane tematike. Drugi del vprašalnika 
se je nanašal na dejavnike motivacije na delovnem mestu, tretji del na zadovoljstvo na 
delovnem mestu, četrti del pa se je po Brayfield-Rotovi lestvici nanašal na merjenje 
splošnega zadovoljstva z delom in zadovoljstva z delovno motivacijo (Pogačnik, 2003). V 
petem delu je bilo še vprašanje glede razloga za morebitno menjavo delovnega mesta. 
Prvi del anketnega vprašalnika je bil sestavljen iz ponujenih odgovorov, tako da je 
anketiranec izbral eno od možnosti. Pri drugem in tretjem delu anketnega vprašalnika pa 
nismo vedeli, ali naj postavimo vprašanje, anketiranci pa naj odgovarjajo s svojimi 
besedami, ali naj anketiranci izbirajo med ponujenimi odgovori. Pri odgovorih, ki so pisani 
z lastnimi besedami, so odgovori bolj natančni, jih je pa težje analizirati. Zaradi hitrejšega 
izpolnjevanja anketnih vprašalnikov in lažje analize smo se tako odločili za izbiro nabora 
prej pripravljenih odgovorov. 
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Vprašanja so bila zaprtega tipa, kar pomeni, da so zaposleni izbrali že vnaprej pripravljene 
odgovore. Anketa je bila anonimna, s čimer smo se poskušali izogniti neiskrenosti pri 
izpolnjevanju. Primer anketnega vprašalnika je v prilogi 1. 
8.2 IZVEDBA RAZISKAVE 
Anketni vprašalnik smo oblikovali s pomočjo brezplačne, odprtokodne aplikacije, ki je 
namenjena spletnemu anketiranju (EnKlikAnketa oziroma 1KA). Anketiranje je potekalo od 
16. 7. 2018 do 16. 10. 2018. Dostop do ankete smo posredovali vsem zaposlenim na MF. Za 
daljši rok za oddajo vprašalnikov smo se odločili zato, da zaposleni vprašalnika ne bi 
izpolnjevali pod časovnim pritiskom in da bi zajeli čim več zaposlenih zaradi dopustov, 
bolniških in drugih krajših odsotnosti. Zaposlenim je bila zelo poudarjena anonimnost. 
Na MF je bilo 31. 12. 2018 zaposlenih 433 JU. Vprašalnik so prejeli vsi zaposleni. Pričakovana 
je bila 60-odstotna odzivnost. V prej določenem roku smo dobili vrnjenih 185 anketnih 
vprašalnikov, kar je 43-odstotna odzivnost. Zbrani podatki so bili obdelani s pomočjo 
programov Word, Excel in SPSS. 
Želeli smo ugotoviti, kateri so ključni dejavniki za motivacijo zaposlenih, ter se osredotočiti 
na zadovoljstvo na delovnem mestu, splošno zadovoljstvo in zadovoljstvo z delovno 
situacijo. Z rezultati raziskave lahko tako MF kot celotna javna uprava poveča učinkovitost 
dela, poveča splošno zadovoljstvo, izboljša delovne razmere, komunikacijo med 
zaposlenimi in posledično celotno ozračje ter izboljša ugled javne uprave. 
8.3  OBRAZLOŽITEV REZULTATOV RAZISKOVANJA 
V spodnjih grafikonih in tabelah so prikazani in obrazloženi rezultati analize anketnih 
vprašalnikov. 
Demografski podatki 
Grafikon 1: Anketiranci po spolu 
 
Vir: lasten 
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Iz grafikona 1 je razvidno, da je anketni vprašalnik izpolnilo 75 % žensk in 25 % moških. MF 
je imel 31. 12. 2017 zaposlenih 434 JU, od tega 333 žensk in 101 moškega, kar predstavlja 
77 % žensk in 23 % moških. Razmerje anketirancev je primerljivo z dejansko strukturo 
zaposlenih.  
Grafikon 2: Struktura anketirancev po starosti 
 
Vir: lasten 
Grafikon 2 prikazuje starost anketirancev. 22 % anketirancev je starih od 40 do 45 let, 
skupni delež vzorca starih nad 40 let je 63 %, najmanj pa je mlajših zaposlenih, starih do 30 
let. Tak rezultat nakazuje na dejstvo, da je novega zaposlovanja malo.  
Grafikon 3: Struktura anketirancev po izobrazbi  
 
Vir: lasten 
Grafikon 3 prikazuje izobrazbeno strukturo anketirancev. Največ anketirancev, to je 54 %, 
ima dokončano univerzitetno izobrazbo, sledi delež tistih z dokončano visoko strokovno 
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šolo (19 %) in magisterijem znanosti (13 %). Najmanjši delež v vzorcu, samo 1 %, pa 
predstavljajo tisti z dokončano srednjo poklicno izobrazbo ali doktoratom znanosti. 
Vprašanja glede zaposlitve 
Grafikon 4: Struktura anketirancev po skupni delovni dobi 
 
Vir: lasten 
V grafikonu 4 je predstavljena struktura anketirancev po skupni delovni dobi. Rezultat kaže, 
da je v vzorcu največ anketirancev, to je 33 %, s skupno delovno dobo od 20 do 30 let (kar 
je razumljivo glede na starost anketirancev), zelo podoben pa je delež anketirancev z 
delovno dobo od 10 do 20 let (32 %). Najmanj anketirancev v vzorcu, to je 15 %, pa ima 
delovne dobe več kot 30 let. 
Grafikon 5: Struktura anketirancev po delovni dobi na MF 
 
Vir: lasten 
V grafikonu 5 je predstavljena struktura anketirancev po skupni delovni dobi na MF. Največ 
anketirancev, to je 43 %, ima delovno dobo pri MF od 10 do 20 let, kar pomeni, da ni visoke 
fluktuacije med zaposlenimi, kar na nek način kaže zadovoljstvo z zaposlitvijo. 
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Grafikon 6: Ocena zahtevnosti dela anketirancev 
 
Vir: lasten 
V grafikonu 6 je predstavljena ocena zahtevnosti dela anketirancev. Rezultat kaže, da 
največji delež, to je 54 % anketirancev, ocenjuje svoje delo kot zahtevno, 25 % ga ocenjuje 
kot zelo zahtevno. Manjši delež, le 2 %, pa je takih, ki menijo, da je njihovo delo popolnoma 
nezahtevno oz. nezahtevno (4 %). Glede na samo organiziranost MF, nalog, ki jih opravljajo, 
in izobrazbeno strukturo anketirancev je tak rezultat pričakovan in razumljiv.   
Grafikon 7: Ocena anketirancev, če MF dovolj skrbi za razvoj kadrov in jih k razvoju stimulira 
 
Vir: lasten 
V grafikonu 7 je predstavljeno mnenje anketirancev, če MF dovolj dobro skrbi za razvoj 
kadrov in če jih dovolj stimulira k razvoju. Rezultat kaže, da 67 % anketirancev meni, da MF 
ne skrbi in ne stimulira dovolj, 33 % anketirancev pa meni, da MF dovolj skrbi za razvoj 
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kadrov in jih k razvoju tudi stimulira. Tak rezultat je pričakovan in razumljiv, ker ima javna 
uprava omejen vir financiranja ter novih izobraževanj in usposabljanj ni za vse dovolj. 
Dejavniki spodbude na delovnem mestu 
Tabela 5: Motivacijski dejavniki na delovnem mestu 
1 – čisto nič ne motivira, 2 – skoraj nič ne motivira, 3 – srednje motivira, 4 – motivira, 5 – močno motivira, N 
– število odgovorov, PV – povprečna vrednost, SO – standardni odklon  
Vir: lasten 
V tabeli 5 so predstavljeni motivacijski dejavniki na delovnem mestu. Iz pregleda 
povprečnih ocen (PV) je razvidno, da skoraj vsi dejavniki anketirance v povprečju 
motivirajo. Odnosi s sodelavci in možnost napredovanja sta dejavnika, ki anketirance 
najbolj motivirata, saj sta ocenjena z najvišjo povprečno vrednostjo 4,1. Najmanj, v 
povprečju srednje motivira, pa anketirance status delovnega mesta, ki je ocenjen s 
povprečno vrednostjo 3,3. Najnižja vrednost standardnega odklona je 0,8, in sicer pri 
odnosih s sodelavci in samostojnosti pri delu, najvišji 1,2 pa je pri višini plače ter nagradah 
in ugodnostih. 
 
 
 
 
 
MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 1 2 3 4 5 N PV SO 
Možnost napredovanja 5 5 12 32 46 167 4,1 1,1 
Odnosi s sodelavci 1 3 14 46 36 168 4,1 0,8 
Možnost strokovnega in osebnostnega 
razvoja 
5 4 12 44 35 167 4,0 1,0 
Samostojnost pri delu 1 1 22 47 29 167 4,0 0,8 
Inovativno in ustvarjalno delo 4 2 23 43 29 167 3,9 1,0 
Varnost zaposlitve 1 6 19 46 28 164 3,9 0,9 
Višina plače 8 4 10 46 31 167 3,9 1,2 
Priznanja in uspešnost 7 6 18 44 26 167 3,8 1,1 
Možnost uveljavljanja zamisli in idej 5 3 24 38 29 167 3,8 1,1 
Priložnost za soodločanje 5 7 22 45 22 167 3,7 1,0 
Nagrade in ugodnosti  10 8 19 44 19 167 3,6 1,2 
Nizka stopnja stresa 6 10 28 37 17 166 3,5 1,1 
Status delovnega mesta 5 16 36 33 10 167 3,3 1,0 
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Zadovoljstvo na delovnem mestu 
Tabela 6: Zadovoljstvo na delovnem mestu 
DEJAVNIKI ZADOVOLJSTVA 1 2 3 4 5 N PV SO 
Možnost napredovanja 19 33 33 11 4 161 4,1 1,1 
Odnosi s sodelavci 1 19 31 29 20 162 4,1 0,8 
Možnost strokovnega in 
osebnostnega razvoja 
11 31 36 17 5 162 4,0 1 
Samostojnost pri delu 2 11 48 28 12 162 4,0 0,8 
Varnost zaposlitve 1 2 33 27 38 162 3,9 0,9 
Višina plače 13 18 40 23 7 163 3,9 1,2 
Inovativno in ustvarjalno delo 6 20 46 20 7 161 3,9 1 
Priznanja in uspešnost 12 33 42 8 5 162 3,8 1,1 
Možnost uveljavljanja zamisli in 
idej 
9 24 39 23 6 162 3,8 1,1 
Priložnost za soodločanje 8 26 39 22 6 161 3,7 1 
Nagrade in ugodnosti  13 38 39 6 4 162 3,6 1,2 
Nizka stopnja stresa 9 27 44 16 5 158 3,5 1,1 
Status delovnega mesta 1 12 51 25 10 162 3,3 1 
1 – zelo nezadovoljen, 2 – nezadovoljen, 3 – zadovoljen, 4 – srednje zadovoljen, 5 – močno zadovoljen, N – 
število odgovorov, PV – povprečna vrednost, SO – standardni odklon  
 Vir: lasten 
 
V tabeli 6 so predstavljeni dejavniki zadovoljstva na delovnem mestu. Iz pregleda 
povprečnih ocen (PV) je razvidno, da so s skoraj vsemi dejavniki anketiranci v povprečju 
srednje zadovoljni. V povprečju so najbolj zadovoljni z odnosi med sodelavci in možnostjo 
napredovanja, kjer je razvidna povprečna ocena 4,1. Z najslabšo povprečno oceno 3,3 pa je 
bil ocenjen status delovnega mesta, s katerim so v povprečju zadovoljni. Standardni odklon 
je bil najnižji 0,8, in sicer pri odnosih s sodelavci in samostojnosti pri delu. Najvišji 
standardni odklon pa je 1,2, in sicer pri višini plače ter pri nagradah in ugodnostih. 
Tabela 7: Splošno zadovoljstvo z delom 
TRDITVE 1 2 3 4 5 N PV SO 
Moje delo je v glavnem zanimivo in ni mi 
dolgčas, ko ga opravljam 
2 11 27 41 19 157 3,6 1,0 
Najpogosteje opravljam delo z velikim 
poletom 
5 18 35 36 6 156 3,2 1,0 
V delu najdem pravo zadovoljstvo 5 17 43 29 6 157 3,1 0,9 
Raje imam svoje delo kakor večina 
sodelavcev 
6 16 51 22 5 157 3,0 0,9 
Popolnoma sem zadovoljen z delom 11 17 40 25 6 157 3,0 1,1 
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TRDITVE 1 2 3 4 5 N PV SO 
Čutim, da sem pri delu srečnejši od večine 
drugih zaposlenih 
7 19 48 20 6 157 3,0 
 
1,0 
Vedno bolj sem zadovoljen z delom 10 18 49 19 4 156 2,9 1,0 
Menim, da moje delo ni zanimivejše od 
dela, ki bi ga lahko dobil 
15 28 42 12 3 157 2,6 1,0 
Moje delo je zame kot zabava 29 23 34 10 4 157 2,4 1,1 
Mislim, da moje delo ni prijetno 31 28 36 4 1 157 2,2 1,0 
Moje delo je razmeroma nezanimivo 34 35 22 6 3 157 2,1 1,0 
Najpogosteje se prisiljujem, da grem na 
delo 
34 33 24 7 2 157 2,1 1,0 
Vsak delovnik se mi zdi neznansko dolg 38 34 19 6 3 157  2,0 1,0 
Bolj uživam pri delu kakor v prostem času 43 26 24 5 2 157 2,0 1,0 
Mislim, da si moji prijatelji bolj 
prizadevajo pri svojem delu kakor jaz pri 
svojem 
40 33 22 4 1 158 1,9 0,9 
Razočaran sem nad tem, da sem takšno 
delo sploh sprejel 
49 25 24 1 0 157 1,8 0,9 
Na delu se pogosto dolgočasim 57 24 14 3 2 157 1,7 1,0 
Svojega dela sploh ne maram 53 23 20 4 0 157 1,7 0,9 
1 – zelo nezadovoljen, 2 – nezadovoljen, 3 – zadovoljen, 4 – srednje zadovoljen, 5 – močno zadovoljen, N – 
število odgovorov, PV – povprečna vrednost, SO – standardni odklon  
Vir: lasten 
V tabeli 7 so predstavljeni dejavniki splošnega zadovoljstva z delom. Iz pregleda povprečnih 
vrednosti (PV) je razvidno, da je največ dejavnikov ocenjenih s povprečno oceno 2, kar kaže 
na nezadovoljstvo anketirancev. Več dejavnikov je ocenjenih s povprečno oceno 3, kar kaže 
na zadovoljstvo s temi področji. Najvišje je ocenjena trditev, da je moje delo v glavnem 
zanimivo in da jim ni dolgčas, ko ga opravljajo, in to z oceno 3,6, kar kaže na srednje 
zadovoljstvo anketirancev s tem področjem. Najnižja povprečna ocena 1,7 je razvidna pri 
trditvi, da se na delu pogosto dolgočasim in da svojega dela sploh ne maram, kar je glede 
na vsebino najbolje ocenjenega dejavnika razumljivo. Najnižja vrednost standardnega 
odklona je 0,9 in najvišja 1,1. 
 Tabela 8: Perryjev anketni vprašalnik zadovoljstva 
TRDITVE 1 2 3 4 5 N PV SO 
ZANIMANJE ZA POLITIČNO DEJAVNOST         
PSM1: Zanima me oblikovanje javnih 
programov, ki so koristni moji državi 
oziroma skupnosti, ki ji pripadam. 
 8 
 
7 32 32 21 153 3,5 1,1 
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TRDITVE 1 2 3 4 5 N PV SO 
PSM2: Svoje poglede na javno politiko rad 
delim z drugimi. 
17 22 29 24 8 153 2,8 1,2 
PSM3: Ko imajo ljudje koristi od javnih 
programov, pri katerih sem tesno 
sodeloval, pri meni odraža zadovoljstvo. 
6 8 27 34 26 152 3,7 1,1 
PRIPADNOST JAVNEMU INTERESU         
PSM4: Delo v javni upravi je moja civilna 
dolžnost. 
15 21 36 14 13 152 2,9 1,2 
PSM5: Delo, ki ima za javnost nek pomen, 
mi je zelo pomembno. 
2 8 26 44 20 153 3,7 0,9 
PSM6: Raje bi videl, da JU naredi, kar je 
najbolje za celotno družbo, četudi škoduje 
mojim interesom. 
5 12 43 25 15 153 3,3 1,0 
SOČUTNOST         
PSM7: Težko zadržujem čustva, ko vidim 
ljudi v stiski. 
1 6 24 46 23 153 3,8 0,9 
PSM8: Pri vsakodnevnih aktivnostih se 
pogosto zamislim, kako odvisni smo ljudje 
eden od drugega. 
3 7 28 46 16 153 3,7 0,9 
PSM9: Sočustvujem s tistimi, ki so v 
depriviligiranem položaju. 
2 4 22 46 27 153 3,9 0,9 
PSM10: Zame patriotizem vključuje skrb za 
dobro ljudi. 
1 5 32 38 24 153 3,8 0,9 
POŽRTVOVALNOST         
PSM11: Delo oziroma služenje državljanom 
mi pomeni osebno zadovoljstvo, tudi če 
zanj ne dobim plačila.  
10 16 3 31 8 154 3,1 1,1 
PSM12: Zmožnost narediti za družbo nekaj 
dobrega mi pomeni več kot osebni dosežki. 
5 10 32 38 14 153 3,5 1,0 
PSM13: Pripravljen sem se delovno 
žrtvovati za dobro družbe. 
7 14 37 29 14 154 3,3 1,1 
PSM14: Dolžnost do dela ima prednost 
pred mano. 
14 17 35 26 8 154 3,0 1,1 
1 – zelo nezadovoljen, 2 – nezadovoljen, 3 – zadovoljen, 4 – srednje zadovoljen, 5 – močno zadovoljen, N – 
število odgovorov, PV – povprečna vrednost, SO – standardni odklon 
Vir: lasten 
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V tabeli 8 so predstavljeni štirje sklopi zadovoljstva, merjeni s Perryjevim anketnim 
vprašalnikom. Najvišje zadovoljstvo se kaže v sklopu Sočutnost, kjer so anketiranci vse štiri 
trditve ocenili s povprečno oceno 4, kar kaže na srednje zadovoljstvo. Drugi najboljši 
ocenjeni sklop je Zanimanje za politično dejavnost, kjer so anketiranci na dveh področjih v 
povprečju srednje zadovoljni, na enem pa zadovoljni. Pri sklopih Pripadnost javnemu 
interesu in Požrtvovalnost so anketiranci z enim področjem v povprečju srednje zadovoljni, 
z vsemi drugimi področji pa v povprečju zadovoljni. 
Gledano vse dejavnike skupaj, brez ločevanja na sklope, je z najvišjo povprečno oceno, to 
je 3,9, ocenjena trditev, da sočustvujejo s tistimi, ki so v depriviligiranem položaju (iz sklopa 
Sočutnost). Z najslabšo oceno (2,8) pa je ocenjena trditev, da svoj pogled na javno politiko 
rad deli z drugimi (iz sklopa Zanimanje za politično dejavnost). 
Prihodnost anketirancev 
Grafikon 8: Ocena anketirancev o razlogih za zamenjavo službe
  
Vir: lasten 
Grafikon 8 prikazuje odgovore na vprašanje Katero bi bilo prvo vodilo za menjavo službe. 
Za večino anketirancev (75 %) je največje vodilo višja plača, drugi dejavniki so manj 
pomembni. Očitno samo višina plače lahko konkurira stalnosti zaposlitve, ki je na MF na 
zelo visoki ravni, saj je bilo 31. 12. 2018 kar 432 zaposlenih za nedoločen čas, tistih 17, ki pa 
so bili zaposleni za določen čas, pa so bili po večini za delo na raznih evropskih projektih, ki 
se po določenem času zaključijo. 
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8.4 MEDNARODNA PRIMERJAVA 
ITALIJA 
V raziskavi Palme (2016), kjer je bilo vključenih 296 učiteljev v javnih italijanskih šolah, so 
preučevali štiri različne dejavnike, ki vplivajo na odnos zaposlenih do svojega delodajalca. 
To so: zadovoljstvo z delom, pripadnost organizaciji, posameznikova uspešnost in želja po 
menjavi službe. Največji poudarek je bil na preučevanju želje po menjavi službe, saj je ta 
največji kazalnik fluktuacije zaposlenih. V raziskavi so preučevali povezavo med PSM in 
učinkovitostjo zaposlenih, še posebej so se osredotočili na zadovoljstvo z delom, pripadnost 
organizaciji, posameznikovo uspešnost in željo po menjavi službe. S tem namenom so 
ustvarili konceptualni model, ki ugotavlja povezanost teh štirih spremenljivk in ugotavlja, 
ali katera izmed teh bolj pripomore k večji delovni uspešnosti. Ugotovili so, da ima PSM 
neposredni učinek na učinkovitost zaposlenih (Palma, 2016). 
V raziskavi Palme (2016) so ugotovili, da ima PSM statistično pomembno povezavo z 
zadovoljstvom pri delu, pripadnostjo organizaciji in ujemanjem med posameznikom in 
organizacijo, kar kaže na ujemanje organizacije in posameznika, njihovo zadovoljstvo z 
delom in njihovo pripadnost organizaciji. Vse to je okrepljeno, če se stopnja PSM poviša. 
Ugotovili so tudi, da je ujemanje posameznika z organizacijo pozitivno povezano z 
zadovoljstvom z delom in pripadnostjo organizaciji ter vpliva na zmanjšanje fluktuacije. Vse 
to kaže, da služi ujemanje posameznika in organizacije kot mediator med PSM in vsemi 
proučevanimi trditvami. 
Na MF pa se največje zadovoljstvo kaže v sklopu Sočutnost, kjer so anketiranci vse štiri 
trditve ocenili s povprečno oceno 4, kar kaže na srednje zadovoljstvo. Drugi najboljši 
ocenjeni sklop je Zanimanje za politično dejavnost, kjer so anketiranci na dveh področjih v 
povprečju srednje zadovoljni, na enem pa zadovoljni. Pri sklopih Pripadnost javnemu 
interesu in Požrtvovalnost so anketiranci z enim področjem v povprečju srednje zadovoljni, 
z vsemi drugimi področji/trditvami pa v povprečju zadovoljni. 
Gledano vse dejavnike skupaj, brez ločevanja na sklope, je bila na MF z najvišjo povprečno 
oceno, to je 3,9, ocenjena trditev, da sočustvujejo s tistimi, ki so v depriviligiranem položaju 
(iz sklopa Sočutnost). Z najslabšo oceno (2,8) pa je ocenjena trditev, da svoj pogled na javno 
politiko radi delijo z drugimi (iz sklopa Zanimanje za politično dejavnost). 
HRVAŠKA 
Klopotan, Generalić in Mihevc (2018) navajajo, da so zaposleni eden izmed najbolj 
pomembnih dejavnikov, ki vplivajo na uspešnost organizacije, in tako predstavljajo najbolj 
pomemben vir v vsaki organizaciji. Javni sektor na Hrvaškem je velik, njegova učinkovitost 
pa se neposredno odraža v uspešnosti države na splošno. Prav zaradi tega je zadovoljstvo z 
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delom oziroma motiviranje zaposlenih v javni upravi Hrvaške tako zelo pomembno. 
Raziskava je potekala leta 2017, vanjo so bili vključeni zaposleni v javni upravi Hrvaške iz 
naslednjih sektorjev: zaposleni v mestnih občinah, državnih agencijah, fakultetah, državni 
upravi in na enem ministrstvu. Glede na to so izbrali reprezentativen vzorec med vsemi 
vključenimi in anketo poslali prek elektronske pošte 280 zaposlenim, od katerih jih je 85 
zaposlenih anketo pravilno in pravočasno rešilo. Prvi del ankete je bil sestavljen iz 
demografskih podatkov, v drugem delu pa so ocenjevali pomembne dejavnike, ki po 
njihovem mnenju vplivajo na zadovoljstvo z delom.  
Klopotan idr. (2018) so v svoji raziskavi ugotovili, da so ženske kot najpomembnejši 
motivacijski dejavnik izpostavile varnost zaposlitve, moškim pa je bolj pomembna višina 
plače. V raziskavi na MF pa smo ugotovili, da varnost zaposlitve v povprečju nekoliko bolj 
motivira ženske (PV = 4,0, SO = 0,8) kot moške (PV = 3,7, SO = 1,0), oba spola pa varnost 
zaposlitve motivira. 
Raziskava Klopotana idr. (2018) na Hrvaškem je pokazala, da se je najpomembnejši dejavnik 
za zadovoljstvo pri delu razlikoval med zaposlenimi tudi glede na sektor javne uprave. 
Zaposlenim v mestnih upravah je najpomembnejša višina plače, zaposlenim na ministrstvu 
varnost zaposlitve (ker je za nedoločen čas) in redna plača, zaposlenim v državnih agencijah 
in državni upravi pa dobri medsebojni odnosi z zaposlenimi in nadrejenimi. Na MF pa so 
rezultati analize pokazali, da so v povprečju najbolj zadovoljni z odnosi s sodelavci in 
možnostjo napredovanja, ki sta bila ocenjena s povprečno oceno 4,1, z najslabšo oceno 3,3 
pa je bil ocenjen status delovnega mesta, kar kaže na povprečno zadovoljstvo. 
Čeprav večina anketiranih svoje delo opisuje kot zanimivo in dinamično, pa na njihovo 
zadovoljstvo z delom in občutek pripadnosti organizaciji negativno vpliva splošno mnenje, 
ki pravi, da je javna uprava neučinkovita, počasna in da ne opravlja svojega dela tako, kot 
bi morala (Klopotan idr., 2018). V raziskavi na MF pa smo ugotovili, da je bila najbolje 
ocenjena trditev, da je delo v glavnem zanimivo in da jim ni dolgčas, ko ga opravljajo, in to 
z oceno 3,6, kar kaže na srednje zadovoljstvo anketirancev s tem področjem. Najnižja 
povprečna ocena 1,7 je razvidna pri trditvi, da se na delu pogosto dolgočasijo in da svojega 
dela sploh ne marajo, kar je glede na vsebino najbolje ocenjenega dejavnika razumljivo. 
Klopotan idr. (2018) so ugotovili, da se dejavniki zadovoljstva z delom močno razlikujejo 
med javnim in zasebnim sektorjem. V zasebnem sektorju je zaposlenim pomembnejša 
višina plače, v javni upravi pa plača ni najpomembnejši dejavnik, kljub temu pa nima 
zanemarljivega vpliva.  
Iz navedenega ugotavljamo, da tako kot na MF tudi v hrvaškem javnem sektorju višina plače 
ni med najpomembnejšimi motivacijskimi dejavniki. Prevladujejo notranji motivacijski 
dejavniki, čeprav višina plače ni med zanemarljivimi dejavniki. 
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ŠPANIJA 
Lasierra, Molina in Ortega (2015) so raziskavo izvedli pri zaposlenih v javni upravi Španije. 
Preučevali so motiviranost in zadovoljstvo z delom med različnim profili zaposlenih v javni 
upravi in ugotavljali, ali za razlike obstajajo točno določeni vzroki. Podatke so pridobili med 
letoma 2006 in 2010 med 17 različnimi skupinami poklicev v javni upravi. Raziskovali so 
naslednje dejavnike: zadovoljstvo z delom, znanje in dosedanje izkušnje v organizaciji, 
poznavanje prioritet organizacije, organizacija dela, možnost napredovanja, neodvisnost 
pri delu, sodelovanje pri pomembnih delovnih odločitvah, motiviranje, delovni čas in 
njegova prilagodljivost, število dni dopusta, delovno mesto glede na stopnjo izobrazbe, 
redno izobraževanje, višina plače, medsebojni odnosi med zaposlenimi in nadrejenimi ter 
zaupanje v nadrejene in sodelavce. Ugotovili so, da so z delom bolj zadovoljni zaposleni s 
področja izobraževanja, ki izstopajo predvsem z večjim številom točk pri naslednjih 
dejavnikih: zadovoljstvo z dejanskim delom, ki ga opravljajo, lasten razvoj, zadovoljstvo z 
organizacijo dela in prioritetami organizacije. Pri policistih, vojakih in zdravnikih so v 
primerjavi z drugimi poklici ugotovili izrazito majhno zadovoljstvo z delovnim časom in 
odmorom med delom.  
Pri zaposlenih iz nižjega in srednjega vodstva so v primerjavi z drugimi poklici odkrili nižjo 
stopnjo zadovoljstva z večino preučevanimi dejavniki, z izjemo zadovoljstva po uspešno 
opravljenem delu in zadovoljstva z lastnim razvojem. Pri teh dveh dejavnikih izstopajo z 
višjim povprečnim rezultatom kot pri drugih poklicnih skupinah. Tudi na MF smo ocenjevali 
možnost strokovnega razvoja, ki je bila visoko ocenjena, in sicer s povprečno oceno 4,0 in 
je na tretjem mestu po ocenah najbolje ocenjenega zadovoljstva na delovnem mestu. Bolje, 
s povprečno oceno 4,1, sta bila ocenjena le odgovora odnosi s sodelavci in možnost 
napredovanja. 
Skoraj enako visoko stopnjo zadovoljstva so ugotovili pri vseh poklicnih skupinah za 
naslednje dejavnike: zadovoljstvo z dobro opravljenim delom in število dni dopusta. Ta dva 
dejavnika zadovoljstva na MF nismo merili. Spada pa zadovoljstvo z dobro opravljenim 
delom med notranje motivacijske dejavnike, za katere je značilno, da prevladujejo v javni 
upravi. 
NEMČIJA 
V raziskavi Kaiserja (2014) so anketirali zaposlene v javni upravi srednje velikega mesta v 
Nemčiji. Ankete so razdelili vsem 874 zaposlenim v javni upravi, od tega jih je 498 pravilno 
in pravočasno rešilo anketo. Preučevali so naslednje dejavnike: motivacija za delo, pri 
čemer si po pomembnosti sledijo v naslednjem vrstnem redu: vsebina dela, neodvisnost pri 
delu, delovno okolje, motiviranje nadrejenih, stik s strankami, plača. V skladu s teorijo PSM 
lahko pričakujemo, da so zaposlenim v javni upravi pomembnejši notranji motivatorji kot 
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zunanji. Prav tako pa je bilo v anketi tudi vprašanje odprtega tipa, v katerem so prav tako 
zaposleni večinoma izbirali notranje motivatorje, kot so: dobri medsebojni odnosi, 
pozitivno mnenje strank in osebna odgovornost. Pri primerjavi pomembnosti motivatorjev 
glede na starost zaposlenih so ugotovili, da z višjo starostjo postaja vse manj pomembna 
višina plače ter vse bolj neodvisnost pri delu in zadovoljstvo strank z njihovim delom (Kaiser, 
2014).  
Rezultati raziskave v Nemčiji so pokazali, da jim je najpomembnejša vsebina dela. Na MF 
pa je bil primerljiv motivacijski dejavnik status delovnega mesta ocenjen s povprečno 
vrednostjo 3,3, kar pomeni, da anketirance samo srednje motivira. 
Drugi najbolje ocenjeni motivacijski dejavnik v Nemčiji je bil neodvisnost pri delu, na MF pa 
je bila samostojnost pri delu ocenjena s povprečno vrednostjo 4,0. Pri vprašanjih odprtega 
tipa pa so bili v Nemčiji najbolje ocenjeni medsebojni odnosi, ki so tudi na MF med vsemi 
motivatorji najbolje ocenjeni s povprečno vrednostjo 4,1. Iz navedenega lahko sklepamo, 
da višina plače v javnem sektorju Nemčije in na MF ni najpomembnejši dejavnik, ampak da 
so anketirancem pomembnejši notranji dejavniki, kot so medsebojni odnosi. 
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9 DOSEŽENI REZULTATI RAZISKOVANJA 
Z raziskavo smo želeli ugotoviti razmerje med spoloma, povprečno starost zaposlenih, 
koliko let so v povprečju zaposleni na MF, kakšna je stopnja izobrazbe, kako zaposleni 
ocenjujejo zahtevnost dela in če po njihovem mnenju MF dovolj skrbi za razvoj kadrov in 
jih dovolj stimulira k razvoju. S pomočjo strokovne literature smo pripravili nabor 
motivacijskih dejavnikov, dejavnikov zadovoljstva in splošnega zadovoljstva z delom, s 
Perryjevim anketnim vprašalnikom pa smo želeli ugotoviti, kakšno je zadovoljstvo na MF, 
da smo podatke lahko preverjali z drugimi raziskavami iz tujine.  
S postavljenimi hipotezami smo želeli ugotoviti, ali zaposlenim ženskam več pomeni 
varnost zaposlitve kot moškim in ali so ženskam pomembnejši dobri odnosi s sodelavci kot 
moškim. Glede zadovoljstva smo želeli preveriti, ali višja stopnja izobrazbe pomeni tudi 
večje zadovoljstvo glede višine plače. Na mednarodnem področju nas je zanimala 
primerjava z Italijo, ali ima motivacija v javni upravi večji neposredni vpliv v Italiji. 
9.1 STRNITEV DOSEŽENIH REZULTATOV RAZISKOVANJA 
Anketni vprašalnik je izpolnilo 75 % žensk in 25 % moških. Po podatkih iz kadrovskega 
poročila iz leta 2018 je bilo 31. 12. 2018 na MF zaposlenih 78 % žensk in 22 % moških.  
Največ anketirancev, kar 22 %, je starih od 40 do 45 let. Najmanj pa je tistih, ki so stari do 
30 let, kar nakazuje na to, da fluktuacija ni velika in da je novega zaposlovanja malo. 
Glede izobrazbene strukture ima največ anketirancev (54 %) dokončano univerzitetno 
izobrazbo, kar je razumljivo glede na zahtevnost dela, ki ga opravlja MF. Najmanjši delež pa 
je tistih, ki imajo končano samo srednjo šolo ali doktorat znanosti (1 %). 
33 % anketirancev ima od 20 do 30 let delovne dobe, kar je razumljivo glede na starost 
anketirancev. Kar 43 % anketirancev ima od 10 do 20 let delovne dobe samo na MF, kar 
kaže na zadovoljstvo z zaposlitvijo in na nizko fluktuacijo. 
54 % anketirancev meni, da opravljajo zahtevno delo. Tak rezultat je pričakovan glede na 
izobrazbeno strukturo zaposlenih in na naloge, ki jih opravlja MF. 
Pri vprašanju, ali MF dovolj skrbi za razvoj kadrov in ali jih dovolj stimulira k razvoju, je 67 
% anketirancev odgovorilo, da MF premalo pozornosti posveča razvoju kadrov. Viri za 
tovrstno financiranje so omejeni, zato jih je treba prerazporediti med različne zaposlene. 
Od vseh naštetih motivacijskih dejavnikov v anketnem vprašalniku najbolj anketirance 
motivirajo dobri odnosi s sodelavci in možnost napredovanja. Sistem napredovanja v javni 
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upravi je znan, medtem ko je v gospodarskem sektorju odvisen od vsake organizacije 
posebej in od medsebojnih dogovorov.  
S skoraj vsemi navedenimi dejavniki zadovoljstva so anketiranci srednje zadovoljni. Najbolj 
so zadovoljni z medsebojnimi odnosi in z možnostjo napredovanja, ki je v javnem sektorju 
urejena in določena. 
Glede splošnega zadovoljstva z delom pa kaže na nezadovoljstvo anketirancev. Najvišje je 
bila ocenjena trditev, da je delo v glavnem zanimivo in da jim ni dolgčas, ko ga opravljajo, 
pa še s to oceno so bili anketiranci samo srednje zadovoljni. 
Pri Perrijevem anketnem vprašalniku se kaže največje zadovoljstvo v sklopu Sočutnost, ki 
je bilo ocenjeno kot srednje zadovoljni, na drugem mestu je Zanimanje za politično 
dejavnost, ki je bilo ocenjeno kot srednje zadovoljni in zadovoljni, v sklopu Pripadnost 
javnemu interesu in Požrtvovalnost so anketiranci z enim področjem v povprečju srednje 
zadovoljni, z vsemi drugimi področji pa so v povprečju zadovoljni. 
Največ anketirancev bi zamenjalo službo zaradi višje plače, drugi dejavniki pa so bili manj 
pomembni. Po večini bi višjo plačo lahko dobili samo v gospodarskem sektorju. 
9.2 PREVERITEV HIPOTEZ 
Postavili smo naslednje hipoteze. 
H1: Zaposlene ženske veliko bolj motivira varnost zaposlitve kot zaposlene moške. 
Hipotezo smo preverjali z anketnim vprašanjem spol in motivacijskim dejavnikom Varnost 
zaposlitve, ki so ga anketiranci ocenjevali z Likertovo lestvico ocen od 1 do 5. Lestvica ocen 
pomeni: 1 – zelo nezadovoljen, 2 – nezadovoljen, 3 – zadovoljen, 4 – srednje zadovoljen, 5 
– močno zadovoljen. 
Grafikon 9: Motivacijski dejavnik varnost zaposlitve po spolu 
 
Vir: lasten 
Iz grafikona je razvidno, da varnost zaposlitve v povprečju nekoliko bolj motivira ženske (PV 
= 4,0, SO = 0,8) kot moške (PV = 3,7, SO = 1,0), oba spola pa varnost zaposlitve motivira. 
4,0
3,7
1 2 3 4 5
Ženski
Moški
PV
78 
V nadaljevanju smo s t-testom za neodvisne vzorce preverili, ali obstaja statistično značilna 
razlika v višini motiviranosti med spoloma. 
Tabela 9: Razlika v motivacijskem dejavniku varnost zaposlitve po spolu 
  T p (2-stransko) Razlika med PV 
Q8c Koliko vas našteti dejavniki motivirajo: 
Varnost zaposlitve 
2,290 0,023 0,365 
Vir: lasten 
Rezultat t-testa kaže, da je razlika med spoloma statistično značilna (p < 0,05), torej varnost 
zaposlitve statistično značilno bolj motivira ženske kot moške, kar lahko trdimo z 2,3-
odstotnim tveganjem. 
Na podlagi predstavljenih rezultatov H1 potrdimo. 
H2: Ženskam dobri odnosi s sodelavci pomenijo večje zadovoljstvo kot moškim.  
Hipotezo smo preverjali z anketnim vprašanjem spol in dejavnikom zadovoljstva odnosi s 
sodelavci, ki so ga anketiranci ocenjevali z Likertovo lestvico ocen od 1 do 5. Lestvica ocen 
pomeni: 1 – zelo nezadovoljen, 2 – nezadovoljen, 3 – zadovoljen, 4 – srednje zadovoljen, 5 
– močno zadovoljen. 
Grafikon 10: Dejavnik zadovoljstva odnosi s sodelavci po spolu 
 
Vir: lasten 
Iz grafikona je razvidno, da so z odnosi s sodelavci v povprečju nekoliko bolj zadovoljni 
moški (PV = 3,6, SO = 1,1) kot ženske (PV = 3,4, SO = 1,0), ženske so v povprečju zadovoljne, 
moški pa v povprečju srednje zadovoljni. 
V nadaljevanju smo s t-testom za neodvisne vzorce preverili, ali obstaja statistično značilna 
razlika v višini zadovoljstva med spoloma. 
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Tabela 10: Razlika v dejavniku zadovoljstva odnosi s sodelavci po spolu 
  t p (2-stransko) Razlika med PV 
Q9b Ocenite zadovoljstvo na delovnem 
mestu: odnosi s sodelavci 
-0,874 0,383 -0,170 
 Vir: lasten 
Rezultat t-testa kaže, da razlika med spoloma ni statistično značilna (p > 0,05), zato ne 
moremo trditi, da ženskam dobri odnosi s sodelavci pomenijo večje zadovoljstvo kot 
moškim oz. bi to trdili z 38,3-odstotnim tveganjem. 
Na podlagi predstavljenih rezultatov H2 zavrnemo. 
H3: Večja kot je stopnja izobrazbe, večje zadovoljstvo pomeni anketirancem višina plače. 
Hipotezo smo preverjali z anketnim vprašanjem dokončana stopnja izobrazbe in 
dejavnikom zadovoljstva višina plače, ki so ga anketiranci ocenjevali z Likertovo lestvico 
ocen od 1 do 5. Lestvica ocen pomeni: 1 – zelo nezadovoljen, 2 – nezadovoljen, 3 – 
zadovoljen, 4 – srednje zadovoljen, 5 – močno zadovoljen. 
Zaradi premajhnega vzorca pri več kategorijah izobrazbe smo spremenljivko preoblikovali, 
in sicer smo definirali dve kategoriji: nižja stopnja izobrazbe, višja stopnja izobrazbe – tako 
oblikovano spremenljivko smo uporabili v nadaljevanju pri preverjanju hipoteze.  
Tabela 11: Dejavnik zadovoljstva višina plače po izobrazbi 
 
Vir: lasten 
Iz grafikona je razvidno, da so z višino plače v povprečju nekoliko bolj zadovoljni tisti z višjo 
stopnjo izobrazbe (PV = 3,1, SO = 1,0) kot tisti z nižjo stopnjo izobrazbe (PV = 2,6, SO = 1,2). 
V nadaljevanju smo s t-testom za neodvisne vzorce preverili, ali obstaja statistično značilna 
razlika v višini zadovoljstva glede na izobrazbo. 
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Tabela 12: Razlika v dejavniku zadovoljstva višina plače po izobrazbi 
  t p (2-stransko) 
Razlika med 
PV 
Q9a Ocenite zadovoljstvo na delovnem 
mestu: višina plače 
-3,062 0,003 -0,568 
Vir: lasten 
Rezultat t-testa kaže, da je razlika med dvema izobrazbenima skupinama statistično 
značilna (p < 0,05), torej so z višino plače statistično značilno bolj zadovoljni tisti z višjo 
izobrazbo kot tisti z nižjo izobrazbo, kar lahko trdimo z 0,3-odstotnim tveganjem. 
Na podlagi predstavljenih rezultatov H3 potrdimo. 
H4: Motivacija v javni upravi ima v Sloveniji večji neposreden vpliv na zadovoljstvo pri delu 
kot v Italiji. 
Hipotezo smo preverjali z dvema sklopoma vprašanj – motivacijski dejavniki na delovnem 
mestu in zadovoljstvo na delovnem mestu, ki so ju anketiranci ocenjevali z Likertovo 
lestvico ocen od 1 do 5. Lestvica ocen pomeni: 1 – zelo nezadovoljen, 2 – nezadovoljen, 3 – 
zadovoljen, 4 – srednje zadovoljen, 5 – močno zadovoljen. 
Za namen preverjanja hipoteze smo iz obeh sklopov oblikovali novo spremenljivko, ki 
predstavlja skupno povprečne posameznega sklopa – v nadaljevanju torej uporabljamo 
spremenljivko motivacija na delovnem mestu in spremenljivko zadovoljstvo na delovnem 
mestu. 
Pred oblikovanjem novih spremenljivk smo za oba sklopa dejavnikov preverili zanesljivost 
merjenja v obliki skupne spremenljivke; za obe spremenljivki vrednost Cronbach alfe kaže 
dobro zanesljivost. 
Tabela 13: Zanesljivost sklopov dejavnikov 
 α Zanesljivost 
Motivacija na delovnem mestu 0,88 Dobra 
Zadovoljstvo na delovnem mestu 0,91 Odlična 
Vir: lasten 
Ker nas zanima vpliv neodvisne spremenljivke (motivacija) na odvisno spremenljivko 
(zadovoljstvo), smo uporabili metodo regresijske analize. 
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Najprej smo preverjali kakovost oblikovanega regresijskega modela, v nadaljevanju pa 
statistično pomembnost vplivov. 
Tabela 14: Povzetek regresijskega modela 
Model Model R R kvadrat Prilagojeni R kvadrat 
1 .423 0,179 0,174 0,64308 
 Vir: lasten 
Prilagojeni R kvadrat kaže, da vključena neodvisna spremenljivka pojasnjuje 17,4 % 
variabilnosti odvisne spremenljivke. 
Tabela 15: ANOVA regresijskega modela 
Model Vsota kvadratov df 
Kvadrat 
povprečja 
F p 
 
Regresija 
14,598 1 14,598 35,299 .000 
Ostanek 66,995 162 0,414 
  
Skupaj 81,593 163 
   
Vir: lasten 
Iz zgornje tabele je razvidno, da je regresijski model dovolj kakovosten za napovedovanje 
(stopnja značilnosti F statistike je manjša od 0,05). 
 Tabela 16: Regresijski koeficienti  
   Model 
Nestandardizirani 
koeficienti 
Standardizirani 
koeficienti 
t p 
B Standardna 
napaka 
Beta 
 
(Konstanta) 1,322 0,289   4,570 0,000 
motivacija_M Motivacija na 
delovnem mestu 
0,444 0,075 0,423 5,941 0,000 
Vir: lasten 
Rezultat regresijske analize kaže statistično značilen vpliv motivacije na zadovoljstvo (p < 
0,05). 
Vpliv je pozitiven in srednje močan (β = 0,423), torej večja kot je motivacija, večje je 
zadovoljstvo. 
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Iz raziskave Palme (2016, str. 9), narejene med javnimi uslužbenci v Italiji, je razvidno, da je 
korelacijski koeficient med zadovoljstvom in motivacijo 0,531 (koeficient za MF pa je 
0,423). Iz rezultatov v tabeli ni jasno razvidno, ali je povezanost tudi statistično značilna, 
ampak glede na vrednost koeficienta predpostavljamo, da je. V tem primeru je vpliv med 
zadovoljstvom in motivacijo v Italiji močnejši kot v Sloveniji.  
Na podlagi predstavljenih rezultatov H4 zavrnemo. 
9.3 PRISPEVEK K UPRAVNI ZNANOSTI 
Nekoč so zaposleni za organizacijo pomenili samo strošek, skozi čas pa se je pogled nanje 
spremenil in danes lahko pomenijo konkurenčno prednost organizacije. Zato je treba z njimi 
pravilno ravnati ter jih pravilno in pravočasno motivirati s pravimi motivacijskimi dejavniki. 
Obstaja različna vrsta motivacijskih dejavnikov, njihov nabor je skoraj neomejen za 
gospodarski sektor. Javna uprava pa ima omejene vire motiviranja, zato je način motiviranja 
največkrat odvisen od iznajdljivosti vodje, ki mora imeti sposobnost dobrega opazovanja in 
poznavanja motivacijskih dejavnikov.  
Cilj vsakega vodje in vsake organizacije so visoko motivirani in zadovoljni zaposleni, kajti le 
taki lahko kakovostno opravljajo svoje delo in dosegajo zastavljene cilje organizacije. S tem 
namenom smo oblikovali anketni vprašalnik, s katerim smo želeli ugotoviti, kaj motivira 
zaposlene na MF in kako so zadovoljni. Pomembni sta bili tudi vprašanji, kako anketiranci 
ocenjujejo zahtevnost svojega dela in kaj bi bil glavni razlog za morebitno menjavo službe.  
Cilj raziskave je bil ugotoviti demografske podatke, preučiti dejavnike, ki motivirajo 
zaposlene, ugotoviti, kakšno je zadovoljstvo, in narediti primerjavo z zaposlenimi v javnem 
sektorju v Italiji, Španiji, Nemčiji in na Hrvaškem.  
Primerjava motiviranosti in zadovoljstva v Španiji, Nemčiji, Italiji in na Hrvaškem je 
pokazala, da so vsem zaposlenim v javnem sektorju pomembnejši notranji motivacijski 
dejavniki. Zato je treba graditi na tovrstnih motivatorjih, seveda pa tudi zunanji motivacijski 
dejavniki, kot so plača in nagrade, pri vsem tem niso zanemarljivi. 
Menimo, da sta motivacija in zadovoljstvo zaposlenih zelo aktualna tema in da predstavljeni 
rezultati raziskovalnega dela pomenijo izhodišča za motiviranje na MF in drugod v javnem 
sektorju. S tem se lahko spremeni način motiviranja in poveča zadovoljstvo zaposlenih v 
javnem sektorju, ki vodi do večje storilnosti in uspešnosti ter posledično do boljšega mnenja 
o celotni javni upravi. 
To magistrsko delo je pomemben prispevek k znanosti, saj zajema pregled domače in tuje 
strokovne literature, ki omogoča vodilnemu kadru v celotni javni upravi pogled na pomen 
zaposlenih za organizacijo, različne motivacijske teorije, možne načine motiviranja in 
zadovoljstva. Pridobljeni podatki iz analize rezultatov raziskovanja so pomembni tako za MF 
83 
kot za celoten javni sektor, ki se ukvarja z omejenim virom financiranja in posledično z 
omejenimi motivacijskimi dejavniki. 
9.4 UPORABNOST REZULTATOV RAZISKOVANJA 
Pridobljeni rezultati raziskovanja so pomembni kot interni podatki, saj so pokazatelji 
trenutnega stanja motiviranosti in zadovoljstva zaposlenih na MF ter razumevanja 
pomembnosti načina motiviranja, saj z dobro prakso ter s pravilno in pravočasno motivacijo 
vplivamo tako na MF kot na celotno javno upravo in družbo.  
V empiričnem delu smo ugotovili, da je bilo največ anketirancev starih od 40 do 45 let, od 
vseh motivacijskih dejavnikov anketirance najbolj motivirajo odnosi s sodelavci in možnost 
napredovanja, presenetljivo pa so rezultati pokazali, da so anketiranci tudi najbolj 
zadovoljni z odnosi s sodelavci in možnostjo napredovanja. Javna uprava ima pogoje za 
napredovanje določene, medtem ko so napredovanja v gospodarstvu stvar notranje 
organizacije.  
Rezultati analize so pokazali, da zaposlenim na MF zelo veliko pomenijo notranji 
motivacijski dejavniki, zato mora vodstveni kader več pozornosti posvetiti tovrstnim 
načinom motiviranja. Tisti zaposleni, ki so jim pomembnejši zunanji motivacijski dejavniki 
(plača, nagrade), pa so manj zadovoljni in verjetno razmišljajo o odhodu v gospodarski 
sektor, kjer so plače višje, ni pa take varnosti zaposlitve in urejenega sistema napredovanja 
kot na MF in v celotni javni upravi. 
Ugotovili smo, da bi večina anketirancev na MF zamenjala službo zaradi višje plače, drugi 
dejavniki, ki so bili navedeni v anketnem vprašalniku, pa so za anketirance manj pomembni. 
Zato se mora vodilni kader še posebej potruditi, da z ustreznim motiviranjem in visokim 
zadovoljstvom zadrži zaposlene in prepreči njihov morebitni odhod v gospodarski sektor. 
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10 PREDLOGI IN UKREPI ZA POVEČANJE MOTIVIRANOSTI IN 
ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
Vsak vodja lahko sam vpliva na zadovoljstvo zaposlenih tako, da je do njih iskren, pošten in 
zaupljiv. Zaposleni so premalokrat pohvaljeni, premalokrat se jim izreče zahvala za njihov 
prispevek k dobremu delu. Gre izključno za nematerialni prispevek, ki od vodje zahteva 
tisto, kar zaposleni potrebuje. To pa so pozornost, pohvala in priznanje za dobro opravljeno 
delo. Pri tem je treba poudariti, da mora biti pohvala izrečena pravočasno, in če je le 
mogoče, ob prisotnosti čim večjega števila sodelavcev. Zato predlagamo, da vodje na MF 
uporabijo tudi takšen način nagrajevanja, ko je zaposleni do tovrstne pohvale upravičen. 
Vodje so premalo pozorni na zaposlene, ki nadomeščajo in »delajo za dva«. Običajno se ob 
upokojitvi ali odhodu zaposlenih z MF delo razdeli med preostale zaposlene tako, da se 
delovne naloge samo dodajajo in kopičijo. Preobremenjenost je splošen problem javne 
uprave, ne samo MF. Poskrbeti je treba za pridne zaposlene, jih spodbujati in jim pomagati 
pri razvoju, saj na tak način pridobijo tako zaposleni, ki bodo z veseljem delali, kot 
organizacija, ki bo bolj uspešna. Prav tako bi bilo treba zaposliti nove kadre, po možnosti 
pripravnike, da se prerazporedi starostna struktura in da ne bo večjih težav, ko se bo čez 20 
in manj let upokojevala starostna struktura, ki je najbolj zastopana.  
Zaposleni v javni upravi se zavedajo, da so plačani slabše od zaposlenih s tovrstno izobrazbo 
v gospodarstvu, da imajo omejeno napredovanje in da nagrad skoraj ni, se pa tudi zavedajo, 
da sta nekaj vredna varnost zaposlitve in status delovnega mesta, ki ju v gospodarstvu 
praktično ni. Zato je treba razmisliti, kateri so še tisti motivacijski dejavniki, ki so dostopni 
za javno upravo in MF. 
Zadovoljstvo zaposlenih z odnosi med sodelavci so na dovolj visoki ravni, še vedno pa je 
možnost izboljšanja ali vsaj vzdrževanja tako visoke stopnje zadovoljstva. Za izboljšanje in 
vzdrževanje dobrih medsebojnih odnosov so priporočljivi razni družabni dogodki, seminarji, 
teambuilding programi in izobraževanja. Ne glede na starost, stopnjo izobrazbe in delovno 
mesto vsi zaposleni občasno potrebujemo osvežitev znanja in njegovo nadgradnjo, kar 
pripomore tudi k osebni rasti. Vodje pa se morajo zavedati, da so njihovo vedenje, dobra 
volja in dobri medsebojni odnosi zgled drugim zaposlenim in da se tovrstni zgledi prenašajo 
od vrha navzdol. Vodje morajo vedno imeti sposobnost motiviranja, ne samo takrat, ko 
obstaja potreba po motiviranju zaposlenih. Sposobnost motiviranja se ne pridobi med 
študijem, ampak je sestavni del osebnosti, ki ga mora imeti vsak dober vodja. 
V zadnjem času se na nekaterih ministrstvih zavedajo pomembnosti zdravega delovnega 
okolja in spodbujanja zdravega načina življenja med zaposlenimi, zato ustanavljajo delovne 
skupine za promocijo zdravja, ki skrbi za izvajanje politike. Aktivnosti in število članov v 
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skupini za promocijo zdravja se po ministrstvih razlikujejo. Tudi na MF je organizirana 
manjša skupina za promocijo zdravja, ki skrbi za objave zanimivih člankov o zdravem načinu 
življenja na intranetni strani MF in nekajkrat na leto organizira pohode. Predlagamo pa, da 
se na MF razširi število članov za promocijo zdravja in da so člani bolj aktivni in enkrat 
dnevno organizirajo izvajanje razteznih vaj za 5−10 minut ter večkrat letno organizirajo 
druženja med vikendom z lažjimi telesnimi aktivnostmi, kot je na primer pohod na Katarino, 
Šmarno goro ali plavanje v Tivoliju. 
To pripomore k zmanjšanju skeletno-mišičnih težav, ki se začnejo pojavljati v starostni 
skupini, ki je trenutno na MF najbolj zastopana, to je od 40 do 45 let. Posledično to pomeni, 
da se zaposleni po razteznih vajah bolje počutijo, so bolj zadovoljni, bolj zdravi, zmanjša se 
bolezenski absentizem, prezgodnje upokojevanje in so manj na bolniški odsotnosti. Zdrav 
način življenja je naložba v prihodnost, kar je dobro tako za zaposlene kot za vodstvo MF. 
Vodstvo lahko višjo raven zadovoljstva in motivacije za delo doseže in stopnjo sedanjega 
zadovoljstva vzdržuje tudi s tem, da so tisti zaposleni, ki si to želijo, vključeni v sooblikovanje 
vizije in ciljev organizacije ter povabljeni k skupnemu načrtovanju in sodelovanju, saj jih 
bodo potem lažje dosegli. Motiviranost za delo in zadovoljstvo se povečata, če so zaposleni 
vključeni v oblikovanje vizije in ciljev organizacije, še posebej pa če imajo možnost 
sodelovanja pri odločanju o svojem delu, iskanju rešitev, izboljšavah in če je nanje 
prenesena tudi določena odgovornost. 
Zaradi podaljševanja delovne dobe za zaposlene, zaradi trenutne povprečne starostne 
strukture zaposlenih na MF in zelo slabe fluktuacije zaposlenih je že zdaj treba razmišljati o 
staranju delovne populacije in potrebnih ukrepih za promocijo zdravja na delovnem mestu, 
ergonomijo, prilagoditev dela in delovnega časa, za kadrovski razvoj, kompetence in 
usposabljanje, medgeneracijsko povezovanje in ozaveščanje ter za zavzetost, vključenost 
in za preprečevanje računalniške nepismenosti. 
Priporočamo tudi, da MF izvaja redno letno ugotavljanje motiviranosti in zadovoljstva 
zaposlenih na delovnem mestu ter rezultate ankete analizira in objavi na intranetni strani. 
S tem bo imel MF pregled nad stanjem zadovoljstva in motiviranosti na delovnem mestu in 
bo lahko ob morebitnem upadu ustrezno in pravočasno ukrepal. 
 
86 
11 ZAKLJUČEK 
Motivacija zaposlenih je ključni dejavnik za doseganje dobrih rezultatov organizacije in 
pogoj za dobro vzdušje v organizaciji. Pri motivaciji je zelo pomembna kultura, ki temelji na 
medsebojnem zaupanju, spoštovanju, komunikaciji, timskem delu ter pretoku informacij in 
znanja med zaposlenimi. Motivacija v javni upravi pa je še poseben izziv zaradi omejenih 
virov financiranja in togosti sistema. 
Ni pomembno, ali gre za zaposlene v gospodarstvu ali v javnem sektorju, motiviranost je 
ključni dejavnik uspešnosti. Če zaposleni izgubijo motivacijo, postanejo manj produktivni, 
manj ustvarjalni in prav nič inovativni, poslabša se ozračje v organizaciji in izgublja se ugled. 
Vsaka organizacija mora z načrtnim motiviranjem zaposlenih poskrbeti, da bi iz vsakega 
zaposlenega iztržila čim več. V različnih motivacijskih teorijah so predstavljeni različni 
pristopi motiviranja in razložen je pojem motivacije na delovnem mestu. Čeprav imajo vse 
motivacijske teorije določene pomanjkljivosti in imamo občutek, da nobena ni popolna, 
nam ponujajo določen vpogled v razlago obnašanja zaposlenih. Tako kot smo si zaposleni 
med seboj različni, tako tudi različne zaposlene motivirajo različni motivacijski dejavniki. To 
pomeni, da ni načina, ki bi deloval enako spodbudno na vse zaposlene. Neka skupna 
preprosta rešitev ali formula, ki bi veljala za vse zaposlene, ne obstaja. 
V prvem poglavju magistrskega dela smo opisali pojem motivacija, ki je v različni strokovni 
literaturi različno opredeljen. Kaj pomeni beseda motivirati, kako se motivira in kakšna je 
razlika med motivacijo in manipulacijo, ker se nam včasih zdi, da je meja med motivacijo in 
manipulacijo zabrisana? Kako poteka motivacijski proces, ki se začne pri ugotavljanju 
različnih vrst potreb in konča pri zadovoljitvi potreb? Predstavili smo različne vrste 
motivacij in motivacijskih dejavnikov ter različne motivacijske teorije, ki si prizadevajo 
odkriti vzroke za določeno vedenje zaposlenih in procese, ki povzročajo določeno vedenje. 
Vsaka motivacijska teorija ponuja neko rešitev, vendar nobena ni popolna.  
Zaposlene je treba najprej motivirati za delo na pravi način in ob pravem času, potem pa je 
treba ohraniti visoko stopnjo motivacije in njihovo zagnanost. Predstavljenih je nekaj 
načinov za vzdrževanje visoke stopnje motivacije pri zaposlenih, odnos do motiviranja in 
motiviranje, ki vodi k nadpovprečnim rezultatom. Motivacija je nestanovitno stanje in ga je 
treba stalno vzdrževati. Tako kot je na eni strani pomembna motivacija, je na drugi strani 
pomembno, da smo sposobni prepoznati tudi vzroke za nemotivacijo ter nekatere težave, 
ki se lahko pojavijo pri motiviranju, in vzroke za nemotivacijo. 
V magistrski nalogi smo predstavili poimenovanje zaposlenih, kakšne so sposobnosti in 
posledično potencial zaposlenih, znanje, ki je del zmožnosti zaposlenih, osebnostne 
lastnosti in zmožnosti. Opisali smo teorije ravnanja z zaposlenimi, raznoliko ravnanje z 
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zaposlemi za pridobitev konkurenčne prednosti ter vlogo vodstva pri odzivanju na 
konkurenčne izzive, ki jih prepoznamo kot posledico globalizacije svetovnih trgov. 
Pri mednarodni primerjavi motiviranosti in zadovoljstva zaposlenih na Hrvaškem, v Italiji, 
Nemčiji in Španiji na podlagi že izvedenih raziskav med zaposlenimi v javnem sektorju smo 
ugotovili, da so na Hrvaškem raziskali, kaj vpliva na zadovoljstvo zaposlenih. Ugotovili so, 
da denarne nagrade niso najpomembnejši parameter zadovoljstva zaposlenih. 
Zadovoljstvo zaposlenih je odvisno od izobrazbe, starosti, poklicne usposobljenosti in 
dolžine zaposlitve. V Italiji so raziskali, kako različni tipi motivacije vplivajo na zadovoljstvo 
zaposlenih, in ugotovili, da denarne nagrade nimajo bistvenega vpliva na motivacijo. V 
Nemčiji so naredili analizo zadovoljstva pri delu in motivacije za delo. Del raziskave je 
povezan z novo plačno lestvico, ki so jo uvedli pred leti. Ugotovitve kažejo na splošno 
prevlado notranjih motivatorjev, poleg tega pa imajo notranji motivatorji pomembno vlogo 
glede vzpostavljanja in ohranjanja zadovoljstva pri delu v javnem sektorju. Cilj raziskave v 
Španiji pa je bil določiti glavne značilnosti zadovoljstva pri delu. Ugotovili so, da ima osebni 
motiv največji vpliv na zadovoljstvo pri delu. Rezultati raziskave so pokazali, da vse JU v vseh 
štirih državah in tudi na MF najbolj motivirajo notranji motivacijski dejavniki, čeprav tudi 
zunanji motivacijski dejavniki, kot so plača in nagrade, niso nepomembni. Vsem veliko 
pomenita varnost zaposlitve in urejen sistem napredovanja, v gospodarskem sektorju pa ni 
tovrstne varnosti zaposlitve in tudi sistem napredovanja je odvisen od vsakega delodajalca 
posebej. Z rezultati raziskave ter predstavljeno trenutno stopnjo motiviranosti in 
zadovoljstva bi lahko MF izboljšal učinkovitost dela, povečal splošno zadovoljstvo, izboljšal 
delovne razmere, komunikacijo med zaposlenimi, ozračje v organizaciji in posledično tudi 
splošno mnenje, ki ga imajo državljani o javni upravi. 
88 
LITERATURA IN VIRI 
LITERATURA 
 
Armstrong, M. (2015). Armstrong's Handbook of Performance Management. An Evidence-
Based Guide to Delivering High Performance. London: Kogan Page. 
Bahtijarevič - Šiber, F. (1999). Management ljudskih potenciala. Zagreb: Golden marketing. 
Bane, M. & Desai, P. (2015). An empirical study on the relationship of various factors with 
workplace happines. Reflections – Journal of Management, 3(14). 
Brezigar, S. (2005). Kako nagrajujete: z dobro zastavljenimi sistemi nagrajevanja lahko 
dosežete sanjske učinke. Manager, 2, 44–45. 
Brnad, A., Stilin, A. & Tomljenović L. (2016). Istraživanje motivacije i zadovoljstvo 
zaposlenika u Republikoj Hrvatskoj. Zbornik Veleučilišta u Rijeci 4(1), 109-122. 
Buchanan, D. & Huczynski, A. (2017). Organizational behaviour (9th ed). Harlow, EN: 
Pearson Education Limited. 
Cherry, K. (2018). The Five Levels of Maslows Hierarchy of Needs. Pridobljeno s 
https://www.verywellmind.com/what-is-maslows-hierarchy-of-needs-4136760. 
Čeč, F. (2018). Srečnost na delovnem mestu. Radeče: Inštitut za coaching.  
Černetič, M. (2004). Upravljanje in vodenje. Maribor: Pedagoška fakulteta. 
Černetič, M. (2007). Management in sociologija organizacije. Kranj: Moderna organizacija. 
Dartey Baah, K. & Amoako, G. (2011). Aplication of Frederick Herzbergs Two-Factor theory 
in assessing and understanding employee motivation at work: Ghanaian 
Perspective. European Journal of Business and Management 3 (9), 1−8.  
Demircioglu, M. A. & Audretsch, D. B. (2017). Conditions for innovation in public sector 
organizations. Research Policy 46(9), 1681−1691.  
Denny, R. (1997). O motivaciji za uspeh. Ljubljana: Gospodarski vestnik. Dragman, D. (2014). 
Vpliv zadovoljstva zaposlenih na sproščanje človekovih ustvarjalnih potencialnov. 
Revija za univerzalno odličnost, 3(3), 102−112. Pridobljeno s https://www.fos-
unm.si/media/pdf/ruo_2013_19_dragman_damjana.pdf. 
Florjančič, J. & Jesenko, J. (1997). Management v turizmu. Kranj: Moderna organizacija. 
Florjančič, J. & Paape, B. (2002). Organizacija in management, izbrana poglavja. Kranj: 
Moderna organizacija. 
89 
George, J. M. & Jones, G. R. (1999). Organizational Behaviour. New Yersey: Prentice Hall. 
Gibson, J. L. (2000). Organizations: Behavior, Structure, Procesess. New York: Irwine 
Professional Publications.  
Gillespie, A. (1998). Ekonomska področja. Ljubljana: Tehniška založba Slovenije. 
Hayes, N. & Orrell, S. (1998). Psihologija. Ljubljana: Zavod Republike Slovenije za šolstvo. 
Heathfield, M. S. (2017). What people want from work: motivation. Pridobljeno s 
https://www.thebalancecareers.com/what-people-want-from-work-motivation-
1919051. 
Ivanko, Š. (2004). Temelji organizacije. Ljubljana: Fakulteta za upravo. 
Ivanko, Š. (2005). Teorija organizacije. Ljubljana: Fakulteta za upravo. 
Ivanko, Š. (2006). Temelji organizacije. Ljubljana: Fakulteta za upravo. 
Ivanko, Š. & Stare, J. (2007). Organizacijsko vedenje. Ljubljana: Fakulteta za upravo. 
Jereb, J. (1998). Teoretične osnove izobraževanja. Kranj: Moderna organizacija. 
Kaiser, L. (2014). Job Satisfaction and Public Service Motivation. IZA Discussion Paper, 7935, 
1–19. 
Keenan, K. (1996). Kako motiviramo. Ljubljana: Mladinska knjiga. 
Klopotan, I., Generalić, M., & Mihevc, Z. (2018). Parameters which influence employee 
satisfaction in public sector in the Republic of Croatia. International Journal for 
Quality Research, 12(2), 405–420. 
Kobal Grum, D. & Musek, J. (2009). Perspektive motivacije. Ljubljana: Filozofska fakulteta. 
Lasierra, J. M., Molina, J. A., & Ortega, R. (2015). Job satisfaction and motivation of public 
employees in Spain. Munich Personal RePEc Archive, 1–24. 
Lipičnik, B. (1996). Kako motiviramo. Ljubljana: Mladinska knjiga. 
Lipičnik, B. (1998). Ravnanje z ljudmi pri delu. Ljubljana: Gospodarski vestnik. 
Lipičnik, B. & Možina, S. (1993). Psihologija v podjetjih. Ljubljana: Državna založba Slovenije. 
Locke, E. A. & Latham, G. P. (1984). Goal setting: A motivation tehnique that works! New 
Jersey: Prentice Hall. 
McLeod, S. (2018). Maslow's hierachy of needs. Pridobljeno s 
https://www.simplypsychology.org/maslow.html. 
Merkač Skok, M. (2005). Osnove managementa zaposlenih. Koper: Fakulteta za 
management. 
90 
Mihalič, R. (2006). Management človeškega kapitala. Škofja Loka: Založba Mihalič in 
Partner. 
Mihalič, R. (2008). Povečajmo zadovoljstvo in pripadnost zaposlenih. Škofja Loka: Mihalič in 
Partner. 
Mihalič, R. (2010). Kako motiviram sodelavce: 30 minut za vodenje. Škofja Loka: Mihalič in 
Partner. 
Možina, S., Jereb, J., Florjančič, J., Svetlik, I., Jamšek, F., Lipičnik, B. … Markač Skok, M. 
(1998). Management kadrovskih virov. Ljubljana: Fakulteta za družbene vede. 
Možina, S. (1994). Management. Radovljica: Didaktika. 
Možina, S., Svetlik, I., Jamšek, F., Zupan, N. & Vodovnik, Z. (2002). Osnove managementa. 
Portorož: Visoka strokovna šola za podjetništvo. 
Musek, J. (1993). Znanstvena podoba osebnosti. Ljubljana: Educy, d. o. o. 
Musek, J. & Pečjak, V. (1993). Psihologija. Ljubljana: Državna založba Slovenije. 
Musek Lešnik, K. (2007). Zadovoljstvo potrošnikov. Ljubljana: IPSOS. 
Osabiya, B. J. (2015). The ellect of employees motivation on organizational pertormance. 
Journal of Public Administration and Policy Research, 7(4), 62-75. 
Palma, R. (2016). Public Service Motivation and Employee outcomes in the Italian Public 
Sector: Testing the mediating effect of Person-Organization Fit. Journal of the 
Applied Quantitative Methods, 11(2), 1–16. 
Perry, J. (1999). Bringing Society In: Toward a Theory of Public-Service Motivation: Journal 
of Public Administration Research and Theory, 10(2), 471–488. 
Plut, H. & Plut, T. (1995). Podjetnik in podjetništvo. Ljubljana: Znanstveno in publicistično 
središče. 
Pogačnik, V. (1988). Inteligentnost kot sposobnost obdelovanja informacij. Ljubljana: Zavod 
R. Slovenije za produktivnost dela, Center za psihodiagnostična sredstva.  
Pogačnik, V. (1997). Lestvice delovne motivacije. Ljubljana: Center za psihodiagnostična 
sredstva. 
Pogačnik, V. (2003). Lestvice delovne motivacije. Ljubljana: Center za psihodiagnostična 
sredstva.  
Radić, V. & Radić, N. (2015). Uticaj motivacije zaposlenih na performance organizacije. V 
nternational Scientific Conference of IT and Business-Related Research (str. 353-
358). Beograd, Srbija. 
Rozman, R. (2000). Analiza in oblikovanje organizacije. Univerza v Ljubljani: Ekonomska 
fakulteta. 
91 
Sang Hun, K. (2001). 1001 način, kako motivirati sebe in druge. Ljubljana: Založba Tuma.  
Spitzer, D. R. (1995). Supermotivation: A blueprint for energizing your organization from 
top to bottom. New York: AMACOM.  
Tomaževič, N., Seljak, J. & Aristovnik, A. (2014). Factors influencing employee satisfaction 
in the police service: The case of Slovenia. Munich Personnel RePEc Archive, 43(2), 
209–227.  
Treven, S. (1998). Management človeških virov. Ljubljana: Gospodarski vestnik. 
Treven, S. (2001). Mednarodno organizacijsko vedenje. Ljubljana: GV založba. 
Uhan, S. (2000). Vrednotenje dela ll.: Motivacija – Uspešnost – Plača (osebni dohodek). 
Kranj: Založba moderna organizacija. 
Valentinčič, J. (1983). Sodobno izobraževanje odraslih (temelji, organizacija, metode). 
Ljubljana: Dopisna delavska univerza Univerzum.  
Vila, A. (1997). Osnove organizacije managementa. Kranj: Moderna organizacija. 
Zupan, N. (2001). Nagradite uspešne. Ljubljana: Gospodarski vestnik. 
VIRI 
Ministrstvo za finance (julij 2019). Kadrovsko poročilo za leto 2018. 
Ministrstvo za finance (2019). O ministrstvu za finance. Pridobljeno s https://www.gov.si/ 
drzavni-organi/ministrstva/ministrstvo-za-finance/o-ministrstvu/. 
 
 
92 
PRILOGE 
PRILOGA 1: ANKETNI VPRAŠALNIK 
Spoštovani! 
 
Moje ime je Tina Martinčič in zaključujem magistrski študij na Fakulteti za upravo. 
Pripravljam magistrsko nalogo z naslovom Motivacija zaposlenih v javni upravi. Del svoje 
magistrske naloge bi rada namenila analizi motivacije na delovnem mestu, zato vas prosim, 
da odgovorite na zastavljena vprašanja. Odgovori naj bodo iskreni, da bo analiza dosegla 
svoj namen. Zavedam se dragocenosti vašega časa, zato se vam za vaš čas iskreno 
zahvaljujem. Anketa je anonimna in mi bo služila zgolj v raziskovalne namene. 
 
Lep pozdrav, 
 
Tina Martinčič 
 
I. DEMOGRAFSKI PODATKI 
Spol 
• moški 
• ženski 
 
Starost 
• do 30 let 
• od 30 do 35 let 
• od 35 do 40 let 
• od 40 do 45 let 
• od 45 do 50 let 
• od 50 do 55 let 
• nad 55 let 
 
Dokončana stopnja izobrazbe 
• srednja šola 
• višja šola 
• visoka šola 
• magisterij 
• doktorat 
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II. VPRAŠANJA GLEDE ZAPOSLITVE 
 
Vaša skupna delovna doba: 
• do 10 let 
• do 20 let 
• do 30 let 
• nad 40 let 
Delovna doba na MF: 
• do 10 let 
• do 20 let 
• do 30 let 
• nad 40 let 
Kako bi opredelili zahtevnost dela, ki ga opravljate? 
1. popolnoma nezahtevno 
2. nezahtevno 
3. niti zahtevno niti nezahtevno 
4. zahtevno 
5. zelo zahtevno 
Ali vaša organizacija dovolj skrbi za razvoj kadrov in jih k razvoju stimulira? 
• da 
• ne 
• skrbi le za določen krog zaposlenih  
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III. DEJAVNIKI SPODBUDE NA DELOVNEM MESTU 
Koliko vas našteti dejavniki motivirajo na delovnem mestu? (po Likertovi lestvici označite 
od številke 1 do 5, pri čemer 1 pomeni najmanjšo možno motivacijo, 5 pa največjo 
motivacijo) 
MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI ČISTO NIČ NE 
MOTIVIRA 
1 
SKORAJ NIČ NE 
MOTIVIRA 
2 
SREDNJE 
MOTIVIRA 
3 
MOTIVIRA 
4 
MOČNO 
MOTIVIRA 
5 
Višina plače 1 2 3 4 5 
Odnosi s sodelavci 1 2 3 4 5 
Varnost zaposlitve 1 2 3 4 5 
Status delovnega mesta 1 2 3 4 5 
Nizka stopnja stresa 1 2 3 4 5 
Nagrade in ugodnosti  1 2 3 4 5 
Priznanja in uspešnost 1 2 3 4 5 
Možnost strokovnega in 
osebnostnega razvoja 
1 2 3 4 5 
Samostojnost pri delu 1 2 3 4 5 
Inovativno in ustvarjalno delo 1 2 3 4 5 
Možnost uveljavljanja zamisli 
in idej 
1 2 3 4 5 
Priložnost za soodločanje 1 2 3 4 5 
Možnost napredovanja 1 2 3 4 5 
 
IV. ZADOVOLJSTVO NA DELOVNEM MESTU 
Ocenite zadovoljstvo na delovnem mestu (označite od številke 1 do 5, pri čemer 1 pomeni 
najmanjšo možno zadovoljstva, 5 pa največje zadovoljstvo). 
DEJAVNIKI ZADOVOLJSTVA ZELO NEZADOVOLJEN 
1 
NEZADOVOLJEN 
2 
ZADOVOLJEN 
3 
SREDNJE 
ZADOVOLJEN 
4 
MOČNO 
ZADOVOLJEN 
5 
Višina plače 1 2 3 4 5 
Odnosi s sodelavci 1 2 3 4 5 
Varnost zaposlitve 1 2 3 4 5 
Status delovnega mesta 1 2 3 4 5 
Nizka stopnja stresa 1 2 3 4 5 
Nagrade in ugodnosti  1 2 3 4 5 
Priznanja in uspešnost 1 2 3 4 5 
Možnost strokovnega in 
osebnostnega razvoja 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
Samostojnost pri delu 1 2 3 4 5 
Inovativno in ustvarjalno 
delo 
1 2 3 4 5 
Možnost uveljavljanja 
zamisli in idej 
1 2 3 4 5 
Priložnost za soodločanje 1 2 3 4 5 
Možnost napredovanja 1 2 3 4 5 
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Brayfield-Rotova lestvica za merjenje splošne stopnje zadovoljstva z delom 
Ocenite splošno stopnjo zadovoljstva z delom (označite od številke 1 do 5, pri čemer 
pomeni 1 – nikakor se ne strinjam, 2 – ne strinjam se, 3 – niti se strinjam niti se ne strinjam, 
4 – strinjam se in 5 – popolnoma se strinjam z dano navedbo). 
Moje delo je zame kot zabava. 1 2 3 4 5 
Moje delo je v glavnem zanimivo in ni mi dolgčas, ko ga opravljam. 1 2 3 4 5 
Mislim, da si moji prijatelji bolj prizadevajo pri svojem delu kakor jaz 
pri svojem. 
1 2 3 4 5 
Mislim, da moje delo ni prijetno. 1 2 3 4 5 
Bolj uživam pri delu kakor v prostem času. 1 2 3 4 5 
Na delu se pogosto dolgočasim. 1 2 3 4 5 
Popolnoma sem zadovoljen z delom. 1 2 3 4 5 
Najpogosteje se prisiljujem, da grem na delo. 1 2 3 4 5 
Vedno bolj sem zadovoljen z delom. 1 2 3 4 5 
Menim, da moje delo ni zanimivejše od dela, ki bi ga lahko dobil. 1 2 3 4 5 
Svojega dela sploh ne maram. 1 2 3 4 5 
Čutim, da sem pri delu srečnejši od večine drugih zaposlenih. 1 2 3 4 5 
Najpogosteje opravljam delo z velikim poletom. 1 2 3 4 5 
Vsak delovnik se mi zdi neznansko dolg. 1 2 3 4 5 
Raje imam svoje delo kakor večina sodelavcev. 1 2 3 4 5 
Moje delo je razmeroma nezanimivo. 1 2 3 4 5 
V delu najdem pravo zadovoljstvo. 1 2 3 4 5 
Razočaran sem nad tem, da sem takšno delo sploh sprejel. 1 2 3 4 5 
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ZANIMANJE ZA POLITIČNO DEJAVNOST      
PSM1: Zanima me oblikovanje javnih programov, ki so koristni moji 
državi oziroma skupnosti, ki ji pripadam. 
1 2 3 4 5 
PSM2: Svoje poglede na javno politiko rad delim z drugimi. 1 2 3 4 5 
PSM3: Ko imajo ljudje koristi od javnih programov, pri katerih sem 
tesno sodeloval, pri meni odraža zadovoljstvo. 
1 2 3 4 5 
PRIPADNOST JAVNEMU INTERESU       
PSM4: Delo v javni upravi je moja civilna dolžnost. 1 2 3 4 5 
PSM5: Delo, ki ima za javnost nek pomen, mi je zelo pomembno. 1 2 3 4 5 
PSM6: Raje bi imel, da JU naredi, kar je najbolje za celotno družbo, 
četudi škoduje mojim interesom. 
1 2 3 4 5 
SOČUTNOST       
PSM7: Težko zadržujem čustva, ko vidim ljudi v stiski. 1 2 3 4 5 
PSM8: Pri vsakodnevnih aktivnostih se pogosto zamislim, kako 
odvisni smo ljudje eden od drugega. 
1 2 3 4 5 
PSM9: Sočustvujem s tistimi, ki so v depriviligiranem položaju. 1 2 3 4 5 
PSM10: Zame patriotizem vključuje skrb za dobro ljudi. 1 2 3 4 5 
POŽRTVOVALNOST      
PSM11: Delo oziroma služenje državljanom mi pomeni osebno 
zadovoljstvo, tudi če zanj ne dobim plačila.  
1 2 3 4 5 
PSM12: Zmožnost narediti za družbo nekaj dobrega mi pomeni več 
kot osebni dosežki. 
1 2 3 4 5 
PSM13: Pripravljen sem se delovno žrtvovati za dobro družbe. 1 2 3 4 5 
PSM14: Dolžnost do dela ima prednost pred mano. 1 2 3 4 5 
 
 
  
97 
V. PRIHODNOST ANKETIRANCEV 
 
Katero bi bilo prvo vodilo pri menjavi službe: 
• boljši delovni pogoji 
• boljši medsebojni odnosi 
• služba bližje kraju bivanja 
• večja samostojnost pri delu 
• višja plača 
• večja možnost napredovanja 
 
 
 
